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Anotace 
 
 Cílem diplomové práce je zvýšení výkonnosti společnosti NH Glass, s.r.o., a to 
prostřednictvím inovovaného motivačního programu. Výše zmíněná firma působí ve 
sklářském průmyslu. V teoretické části je vymezena podstata a obsah motivace a 
motivačních teorií. Praktická část obsahuje vyhodnocení výsledků dotazníkového 
šetření, na jehož základě bude navrhnuto možné zlepšení současného motivačního 
systému ve zvolené společnosti. Tento návrh přispěje ke zlepšení a zvýšení výkonu 
zaměstnanců. 
 
Klíčová slova: motivace, motivační teorie, stimulace, pracovní výkonnost, motivační 
program.  
 
 
Annotation 
 
 The thesis aims to enhance the performance of NH Glass Company, Ltd., 
through an innovative incentive program. The above company has been in the glass 
industry. The theoretical part is describing the nature and content of motivation and 
motivational theories. The practical part includes the evaluation of survey results on the 
basis of the suggested possible improvements to the current incentive system in a 
selected company. This proposal will help to improve and enhance employee 
performance. 
 
Key words: motivation, motivational theory, stimulus, job performance, an incentive 
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Úvod 
 S pojmem motivace se jistě každý z nás již setkal. Můžeme si pod ním představit 
soubor faktorů (finanční i nefinanční), které vedou k ovlivňování lidského chování a 
dosažení stanovených cílů. Hraje významnou roli především v oblasti řízení lidských 
zdrojů. Ke správné motivaci je třeba mít dostatečné informace nejen o motivaci 
samotné, ale i o dané firmě. Proces motivace není jednoduchou záležitostí, ale správně 
nastavený motivační program může vést k lepším výkonům zaměstnanců, a tím i 
finančnímu zdraví celé společnosti.  
  
 Cílem diplomové práce je návrh motivačního programu ve firmě. Pro zpracování 
uvedeného tématu jsem si vybrala společnost NH Glass, s.r.o. působící ve sklářském 
odvětví a zabývající se výrobou 24 % - ního olovnatého křišťálu. Práce je rozdělena do 
čtyř části. V první části, která obsahuje teoretická východiska, se zabývám obecným 
popisem motivace a motivačních teorií. K analýze stávajícího stavu ve zkoumané 
oblasti jsem zvolila dotazníkové šetření. V druhé a třetí části se pak zabývám popisem 
společnosti, současného motivačního systému a vyhodnocením dotazníků. V poslední 
kapitole předkládám návrh na zlepšení motivačního systému. 
 
 Cílem této práce je na základě teoretických znalostí a výsledků dotazníkového 
šetření zpracovat návrh na zlepšení motivačního programu a zodpovědět hlavní otázku 
mého výzkumu, kterou je: Co může přispět ke zlepšení motivace a výkonnosti 
zaměstnanců.  
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1 Teoretická východiska práce 
1.1 Personální management 
 Narůstající komplexnost a zvyšující se tempo života společnosti, sílící 
konkurence i mnohé nesnáze při uskutečňování stále ambicióznějších organizačních 
záměrů vytvořily před sto lety významný praktický obor lidské činnosti, teorii a 
technologii úspěšného plnění hospodářsky, společensky a politicky významných a 
náročných úkolů. Tato oblast lidské činnosti a zároveň syntetická aplikovaná disciplína 
a technologie řídicího zvládání organizačních úkolů byla nazvána managementem1 
(21).  
 
 Management jako komplexní aplikovaná disciplína je založena na třech 
oblastech vědních disciplín (21): 
 na vědě o systémech a kybernetice – věda zabývající se vzájemným působením 
různých systémových komponent, 
 na ekonomii s jejími principy rozhodování maximalizující zisk a minimalizující 
náklady a ztráty, 
 na behaviorálních vědách - vědách o chování, činnosti a jednání (např. 
psychologie, sociologie, právní disciplíny atd.). 
 
 Obecnou úlohou managementu je soustavné vytváření podmínek příznivých pro 
fungování organizací. Dále pro dosahování efektivnosti při jejich působení v měnícím 
se vnějším úkolovém a operačním prostředí, a rovněž soustavné vytváření podmínek 
                                                 
1
 Pojem management je převzat z anglického jazyka. Anglický výraz „management“ znamená správu, 
řízení či obratné zacházení. Anglické slovo „to manage“ má širší rozpětí významů. Překládá se jako řídit, 
vést, ovládat, hospodařit, spravovat, vládnout nějakým nástrojem, dosáhnout, dokázat si pomoci, zařídit, 
zvládnout atd. I v českém jazykovém prostředí má pojem „management“ více významů. Na nejobecnější 
úrovni znamená organizační řízení. Nejčastěji má management význam komplexní víceoborové 
aplikované vědní disciplíny a teorie, jejímž předmětem je organizační řízení (21). 
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pro uchování existence organizací po stanovenou, chtěnou či předpokládanou dobu 
jejich životnosti. 
 
 Personální management se začal soustavně rozvíjet zejména v anglosaském 
světě již v 50. letech 20. století. Prošel vývojem těsně spjatým se zdůrazňováním 
nárůstu úlohy personálu v činnosti organizací a s měnícím se pohledem představitelů 
správy a vedení organizací i manažerů na tuto oblast organizační praxe. Personální 
management je souborem odborných postupů a praktik uplatňovaných v organizacích 
specialisty na personál  a specializovanými personálními organizačními útvary za 
účelem personální optimalizace organizací s ohledem na průběžné i rozvojové 
organizační cíle. Věnovat pozornost lidským zdrojům znamená nejenom přijímat 
vhodné zaměstnance a udržovat si je, ale také získávat je pro společnou věc, vytvářet 
příznivé podmínky pro jejich práci, umět je přiměřeně ohodnotit a odměňovat, starat se 
o jejich odborný růst a rozvoj a budovat organizaci jako efektivní pracovní společenství. 
 
 Podle většiny teoretiků je již personální management vývojově překonanou fází 
přístupu organizace k lidem, které zaměstnává. Úkoly, které měl personální 
management plnit jsou dnes integrovány do pokročilejší, komplexnější a manažersky 
efektivnější koncepce přístupu k personálu organizací, a to koncepce nazvané řízení 
lidských zdrojů (21).  
 
1.2 Řízení lidských zdrojů 
 Řízení lidských zdrojů je zaměřeno na neustálé zlepšování využití a rozvoj 
pracovních schopností lidských zdrojů. Úkolem řízení lidských zdrojů v nejobecnějším 
pojetí je sloužit tomu, aby byla organizace výkonná a její výkon se pořád zlepšoval. 
Zabezpečit tento úkol lze jen neustálým zlepšováním využití všech zdrojů, kterými 
organizace disponuje, tj. materiálních, finančních, informačních a lidských zdrojů.  
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Řízení lidských zdrojů se zaměřuje na následující aktivity (seřazeno dle pořadí 
významu) (11): 
 
Vzdělávání a rozvoj pracovníků – identifikace potřeby, plánování a realizace 
vzdělávání a rozvoje zaměřeného na klíčové znalosti, dovednosti, přístupy a chování, 
které pracovníkům umožní efektivně vykonávat současnou i budoucí práci a učiní 
z nich flexibilní pracovní sílu. 
 
Organizační rozvoj – zabezpečování zdravých vztahů uvnitř organizačních jednotek i 
mezi nimi a pomoc pracovním skupinám při iniciování, řízení a zvládání změn. 
 
Vytváření pracovních úkolů, pracovních míst a organizačních struktur – 
definování toho, jak budou organizovány a integrovány pracovní úkoly, pravomoci a 
systémy do pracovních míst a ta pak do jednotlivých organizačních celků a celé 
organizace. 
 
Formování personálu organizace – získávání, rozmisťování a propouštění pracovníků, 
tedy spojování lidí, jejich schopností a představ o kariéře s pracovními místy a dráhami 
postupu v organizaci. 
 
Zabezpečování personálního výzkumu a funkčnosti personálního informačního 
systému – zde jde o zabezpečování datové základny personální práce v organizaci. 
 
Plánování lidských zdrojů – determinování personálních strategií a potřeb lidských 
zdrojů v organizaci a hledání možností, jak tyto potřeby uspokojit. 
 
Odměňování a zaměstnanecké výhody – úkolem je zabezpečit, aby odměňování a 
poskytované zaměstnanecké výhody byly spravedlivé a konzistentní. 
 
Pracovní vztahy, především vztahy s odbory – zabezpečování zdravých vztahů mezi 
organizací a odbory, ale i zdravých zaměstnaneckých vztahů. 
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Pomoc pracovníků – poskytování pomoci pracovníkům v případě, že se dostanou do 
osobních problémů nebo poskytování poradenské služby. 
 
 Z předešlého výčtu si můžeme všimnout, že se do popředí dostává vše, co slouží 
pružnosti, efektivnosti organizace a formování efektivního personálu organizace. 
Mimořádný důraz se klade na zdravé vztahy v organizaci a na péči o pracovníky. 
Koncepce předpokládá intenzivní komunikaci v organizaci, ať už má podobu zpětné 
vazby poskytované pracovníkům nebo podobu sdělení od vedení organizace (11).  
 
1.3 Motivace 
 Pojem motivace2 vyjadřuje skutečnost, že v lidské psychice působí specifické, 
ne vždy zcela vědomé či uvědomované vnitřní hybné síly – pohnutky, motivy. Tyto 
činnosti člověka určitým směrem orientují, v daném směru ho aktivizují a vzbuzenou 
aktivitu udržují (4).  
 
 Všechny organizace se zajímají o to, co by se mělo udělat pro dosažení trvale 
vysoké úrovně výkonu lidí. Znamená to, že by měla věnovat zvýšenou pozornost 
způsobům motivování lidí pomocí nástrojů jako jsou různé stimuly, odměny, vedení lidí 
atd. Cílem je vytvářet a rozvíjet motivační procesy a pracovní prostředí, které 
napomohou tomu, aby jednotliví pracovníci dosahovali výsledků odpovídajících 
očekávání managementu (3).  
 
 Jako zdroje motivace označujeme ty skutečnosti, které motivaci vytvářejí, tj. 
skutečnosti, které zakládají dynamické tendence i zaměření lidské činnosti a které 
významným způsobem ovlivňují přetrvávání těchto tendencí. Skutečností podílejících 
se na utváření motivace lidské činnosti je celá řada.  
 
 
                                                 
2
 Pojem „motivace“ pochází z latinského slova „movere“ (hýbati, pohybovati). Je obecným označením 
pro všechny vnitřní podněty, které vedou k určité činnosti či jednání (4). 
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K základním zdrojům motivace patří (4): 
 potřeby a návyky, 
 zájmy, hodnoty a hodnotové orientace a 
 ideály.  
 
 Motivace zvyšuje efektivitu, účinnost a produktivitu. Zároveň také zvyšuje 
pravděpodobnost, že bude dosaženo plánovaných výsledků. Na druhé straně nedostatek 
motivace prodlužuje pracovní dobu managementu, vede k nárůstu soustavného 
kontrolování práce a zvyšuje množství sporů, kterým jsou pracovníci s nízkou motivací 
vystavováni. Není-li skupina lidí pracovně motivovaná, odrazí se tento fakt i v dalších 
oblastech. 
 
Zvyšuje se: 
 absence, 
 plýtvání časem – přestávky, rozhovory a vyřizování soukromých záležitostí, 
 pomlouvání či spory mezi zaměstnanci, 
 zpochybňování zaběhnuté politiky aj.. 
 
Snižuje se: 
 zájem a zároveň kvalita práce, 
 tempo práce, 
 ochota přijmout zodpovědnost, 
 pozornost a osobní účast na podporování kultury dané organizace aj.. 
 
 Dobrá motivace může současně učinit práci zajímavější pro motivovaného i 
motivujícího. Motivování je klíčovým aspektem manažerské práce, a zároveň nástroj, 
kterým můžeme přímo ovlivnit výsledky (7).  
 
 Motivaci lidské činnosti, tedy motivaci všech aktivit člověka, včetně konkrétních 
forem jeho pracovního jednání, chápeme jako jednu ze základních osobnostních 
substruktur. Významným rysem motivace je skutečnost, že působí současně ve třech 
rovinách: 
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1) dimenze směru – motivaci a činnost člověka určitým směrem zaměřuje, 
orientuje, ale od jiných možných směrů jej odvrací či odvádí, 
2) dimenze intenzity – činnost člověka v daném směru je v závislosti na intenzitě 
jeho motivace vždy více či méně prostoupena úsilím jedince o dosažení cíle, 
3) dimenze stálosti – motivace se projevuje mírou schopnosti jedince překonávat 
nejrůznější vnitřní a vnější překážky, které se mohou objevovat při 
uskutečňování motivované činnosti (4).  
 
 Tyto tři dimenze probíhají současně a jejich význam můžeme vysvětlit na 
následujícím konkrétním příkladu. Skvělý horolezec je zaujat vyprávěním svých 
kamarádů o výborné horolezecké stezce v Dolomitech, která je náročná, s převisy a 
spárami a její přelezení je velice hodnotným sportovním výkonem. V dalším 
probíhajícím čase tento horolezec na stezku často myslí, přehrává si v myšlenkách 
jednotlivé pasáže a dochází k tomu, že stezku přeleze také. Horolezecká stezka se pro 
něj stává výzvou a cílem. V tuto chvíli se motivace projevuje hlavně v dimenzi směru. 
Vidí-li horolezec před sebou smysluplný cíl začíná být k němu intenzivně motivován a 
rozvíjí se dimenze intenzity. Jeho činnost a všeobecně lidská činnost je závislá na síle 
neboli intenzitě konkrétní motivace, protože dosahování cíle je vždy prostoupeno 
určitým úsilím. Pokud je motiv horolezce trvalý a vede ho k tomu, že na cestě za 
vytyčeným cílem zdolává jednotlivé překážky a nepříjemnosti, jde postupně po cestě 
k naplnění cíle – tím se rozvíjí dimenze stálosti. Tato dimenze je také často nazývána 
vytrvalostí nebo vůlí a vyjadřuje schopnost člověka překonávat nejrůznější vnitřní i 
vnější překážky (24). 
 
1.3.1 Principy motivace 
 „Motivace spočívá v nalezení harmonie mezi tím, co konkrétní člověk pociťuje, a 
tím, co by měl pro firmu vykonávat.“ (Plamínek, 2008, str.80) 
  
 Soulad mezi konkrétním úkolem a konkrétním člověkem lze řešit dvojím 
způsobem. Buď můžeme působit na člověka, aby se změnil do podoby vhodné pro 
plnění úkolu, což může být úspěšné v dlouhodobém horizontu. V krátkodobém 
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horizontu v sobě ponese určitou formu nátlaku. Nebo se postaráme o to, aby úkol vyšel 
vstříc člověku. Úkol můžeme zadat formou, která člověku vyhovuje a uzpůsobit 
podmínky pro plnění úkolu jeho požadavkům.  
 
 Výše popsaný způsob se nazývá zlaté pravidlo. Lze ho definovat: nepřitesávejte 
lidi k obrazu jejich úkolů, ale snažte se spíše přizpůsobit úkoly lidem a jejich aktuálním 
motivům. Pokud úkol a člověk do sebe nezapadají, podle zlatého pravidla bychom měli 
dát přednost motivaci před stimulací (16). 
 
1.3.2 Motivační strategie 
 Jsou metody, které mají za úkol vytvořit pracovní prostředí a vyvinout politiku a 
postupy, které povedou k vyššímu výkonu zaměstnanců. Strategie se zabývá: 
 
 měřením motivace – zde neexistují žádné přímé nástroje, ale představu o úrovni 
motivace můžeme získat pomocí zkoumání ukazatelů produktivity, fluktuace 
zaměstnanců a jejich absence, analýzy výsledků hodnocení pracovníků apod., 
 zabezpečením pocitu u zaměstnanců, že si jich organizace váží a oceňuje je – 
tzn. investovat do jejich úspěchu, důvěřovat jim a posilovat jejich pravomoci, 
zacházet s nimi slušně a poskytovat jim odměny (peněžní i nepeněžní), které 
názorně ukáží, do jaké míry jsou oceňováni a váženi, 
 formováním odpovědného chování a oddanosti vůči organizaci – jedinci budou 
směrovat své úsilí k dosažení cílů podniku i pracovního místa. Lze toho 
dosáhnout zapojováním lidí do vytváření cílů, či odměňováním jasně 
provázaným s jejich úspěšností při dosahování odsouhlasených cílů, 
 vytvářením správného klimatu uvnitř organizace, 
 zlepšováním dovednosti v oblasti vedení lidí, 
 vytvářením pracovní úkolů a míst, 
 řízením pracovního výkonu – tento proces zahrnuje stanovování cílů, zpětnou 
vazbu a posilování vědomí člověka o příčinách a následcích, 
 řízením odměňování, 
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 rozvojem zaměstnanců – postup vpřed prostřednictvím seberozvíjení a 
sebevzdělávání je tou nejlepší formou rozvoje,  
 používáním metod modifikace chování (1). 
 
1.3.3 Motivační proces 
 Dle Armstronga (2) je motivace důležitá a projevuje se ve výsledcích. 
Motivování jiných lidí je uvádění těchto lidí do pohybu ve směru, kterým chceme, aby 
se ubírali za účelem dosažení nějakého výsledku. Organizace jako celek může nabízet 
prostředí, v němž lze dosáhnout vysoké míry motivace pomocí stimulů a odměn, 
uspokojující práce a příležitostí ke vzdělávání  růstu.  
 
Obrázek č. 1: Proces motivace 
Zdroj: Armstrong 2005, str. 160 
 
 Obrázek 1 ukazuje, že motivace je iniciována zjištěním neuspokojených potřeb. 
Tyto potřeby vytvářejí přání dosáhnout něčeho nebo něco získat. Dále jsou stanoveny 
cíle, které mají tyto potřeby uspokojit a volí se cesty, které by měly vést k dosažení 
stanovených cílů (2). 
 
 Manažer musí řídit, tento celkový proces lze popsat jako dosahování výsledků 
prostřednictvím dalších lidí. Obecně je šest klíčových úkolů vedení a o motivaci 
bychom měli přemýšlet v jejich kontextu. Klíčové úkoly můžeme vymezit následovně: 
 plánování, 
 nábor a výběr, 
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 organizování, 
 instruktáž a rozvoj, 
 motivace a 
 kontrola. 
 
 K dosažení úkolů je nutné využívat komunikaci, řešení problémů, přijímání 
rozhodnutí, konzultace a jiné (7). 
 
1.3.4 Motivace a stimulace 
 Mezi motivy a stimuly můžeme hledat impulsy, které dokáží konkrétního 
člověka inspirovat k práci a naplňování firemních myšlenek a cílů. Představují pohonné 
síly, které nám pomáhají konat činy. Motivy působí zevnitř, zatímco stimuly přicházejí 
zvenčí.  
 
 Motivace znamená, že činnost, kterou od lidí vyžadujeme, dáme do souvislosti 
s jejich již existujícími vnitřními potřebami. Víme, že motivace bude působit i bez 
našeho vlivu tak dlouho, dokud činnost, kterou po lidech vyžadujeme, bude v souladu 
s jejich aktuálními motivy. Použití této motivace od nás vyžaduje speciální schopnosti – 
potřebujeme umět odhadnout aktuální motivy lidí (16). 
 
 Stimulace je založena, jak již bylo řečeno, na vnějších podnětech (stimulech). 
Dokud vyplácíme odměnu, kompenzujeme nepohodlí spojené s výkonem nějakými 
atraktivními hodnotami, můžeme očekávat, že práce bude probíhat. V okamžiku, kdy 
vnější stimuly přestaneme poskytovat, lze předpokládat, že se práce zhorší či zastaví. 
Nevýhodou stimulace je, že práce probíhá jen po dobu, po kterou působí stimuly (15). 
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1.3.5 Motivace a výkon 
 Motivace spolu se schopnostmi tvoří dvě základní skupiny osobnostních 
determinant výkonu, resp. výkonnosti člověka. Tuto skutečnost lze vyjádřit vzorcem 
(4): 
 
V = f (M x S) 
kde: 
 V = úroveň výkonu (v úrovních kvantity i kvality), 
 M = úroveň motivace (míra chtění člověka podat výkon), 
 S = úroveň schopností (vědomostí, znalostí, dovedností). 
 
 Když člověk nechce, resp. chce jen málo, věci se zpravidla nedaří, výsledek jeho 
činnosti nebývá uspokojivý. Naopak přílišná motivovanost přináší vysokou míru 
vnitřního napětí, které narušují „normální“ fungování lidské psychiky, což znamená, že 
se výkon celkově snižuje. 
 
 Vztah mezi úrovní motivace, náročností úkolu a výkonem vyjadřuje názorně tzv. 
Yerkesův – Dodsonův zákon, označovaný jako „obrácená U-křivka“. Průběh této 
křivky vyjadřuje skutečnost, že úroveň výkonu, za předpokladu nízké úrovně motivace, 
bude nízká. S růstem intenzity motivace se bude výkon, za jinak stejných okolností, tj. 
při stejné úrovni schopností a podmínek výkonu, zvyšovat, ale pouze do určité úrovně 
motivace. Přesáhne-li motivovanost člověka určitou mez, úroveň jeho výkonu se sníží 
(4). 
 
 Základní požadavky týkající se spokojenosti s prací mohou zahrnovat vyšší plat, 
spravedlivý systém odměňování, reálné příležitosti k povýšení, ohleduplné řízení, 
zajímavé a rozmanité úkoly a vysoký stupeň kontroly nad tempem a metodami práce. 
Míra uspokojení jedinců však závisí do značné míry na jejich vlastních potřebách, 
očekávání a prostředí, ve kterém pracují (2). 
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1.3.6 Pracovní motivace 
 Pojem pracovní motivace odpovídá na otázku, proč lidé pracují. Většina lidí 
chápe práci jako prostředek obživy a pracuje proto, aby si vydělala peníze a měla tak na 
živobytí. Důležitým aspektem motivace, a tedy i pracovní motivace je očekávání 
výsledků činnosti v trojím smyslu: 
1) bude-li splněn daný pracovní úkol, 
2) jaká tím bude získána odměna a 
3) jaké výdaje s tím budou spojeny. 
 
 Důležitým motivačním činitelem se stává za určitých životních a společenských 
podmínek jistota pracovního místa. V pracovní činnosti se uplatňuje očekávání, že bude 
dosaženo určitých hodnot, které vykompenzují vynaloženou námahu a čas. Zmíněné 
očekávání má dvě úrovně (14): 
1) očekávání odměny za práci a 
2) očekávání, že odměna za práci umožní získání určitých hodnot. 
 
 U vysoce kvalifikovaných, tvůrčích a autonomně pracujících se v pracovní 
motivaci uplatňuje i radost z práce samé (jako zdroj seberealizace).  
 
Obrázek č. 2: Model pracovní motivace  
Zdroj: Nakonečný 2005, str. 121 
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 Mezi činitele pracovní motivace lze uvést mzdu, sociální prostředí pracoviště, 
uspokojení z práce samé či míru identifikace zaměstnance s organizací (14). 
 
Bývají rozlišovány dvě skupiny motivů k práci - dva typy pracovní motivace: 
 motivy, které souvisí s prací samou, tzv. motivace intrinsická, 
 motivy, které naopak jsou mimo vlastní práci, tzv. motivace extrinsická. 
 
 K nejvýznamnějším intrinsickým motivům práce patří potřeba činnosti vůbec, 
potřeba kontaktu s druhými lidmi, potřeba výkonu, touha po moci či potřeba smyslu 
života a seberealizace. K nejvýznamnějším extrinsickým motivům práce patří potřeba 
peněz, potřeba jistoty, potřeba potvrzení vlastní důležitosti, potřeba sociálních kontaktů 
nebo potřeba sounáležitosti a partnerského vztahu. 
 
 Jiný přístup k pracovní motivaci ukazuje skutečnost, že působící motivy se 
v pracovní činnosti mohou projevovat rozdílným způsobem. Pak je možné motivy 
rozdělit do tří základních skupin (4): 
 motivy aktivní – přímo podněcující pracovní výkon (např. motiv úspěchu), 
 motivy podporující – vytvářející podmínky pro účinné působení motivů 
aktivních (např. vytváření přátelské atmosféry na pracovišti), 
 motivy potlačující – tyto motivy odvádějí pracovníka od pracovní činnosti ( 
např. potřeba bavit se s ostatními na pracovišti).  
 
 Pracovní motivace lze dosáhnou dvěma způsoby. V prvním případě lidé 
motivují sami sebe tím, že hledají práci, nalézají a vykonávají práci, která uspokojuje 
jejich potřeby, nebo alespoň vede k tomu, že od ní očekávají splnění svých cílů. Ve 
druhém případě mohou být lidé motivování managementem prostřednictvím metod, 
které zahrnují odměňování, povyšování, pochvalu atd. 
 
Existují dva typy motivace (3): 
 vnitřní motivace – jsou faktory, které si lidé sami vytvářejí a které je ovlivňují, 
aby se určitým způsobem chovali nebo se vydali daným směrem. Mezi tyto 
faktory zahrnujeme odpovědnost, autonomii, příležitost využívat a rozvíjet 
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dovednosti a schopnosti, zajímavá a podnětná práce a příležitost k funkčnímu 
postupu, 
 vnější motivace – je vše, co se dělá pro lidi, abychom je motivovali. Tvoří ji 
odměny (zvýšení platu, pochvala či povýšení), ale i tresty (disciplinární řízení, 
odepření platu nebo kritika). 
 
 Vnější faktory mohou mít výraznější účinek, ale nemusejí nutně působit 
dlouhodobě. Z důvodu, že vnitřní motivátory jsou součástí jedince a nikoliv vnucené 
z vnějšku, budou mít zřejmě hlubší a dlouhodobější účinek (3). 
 
1.4 Motivační teorie 
 Teorií motivace je mnoho, jejich členění je podle jednotlivých filozofických 
východisek psychologických teorií. Mezi nejznámější motivační teorie patří: teorie X a 
Y, Maslowowa hierarchická teorie potřeb, Alderferova teorie, Herzbergova 
dvoufaktorová teorie, Vroomova teorie očekávání, Adamsova teorie spravedlnosti, 
Skinnerova teorie pozitivního posílení, McClellandova teorie získaných potřeb a 
Lockeova teorie. 
 
1.4.1 Teorie X a Y 
 Tento koncept vychází z první motivační teorie Douglase McGregora. Douglas 
McGregor studoval názory manažerů na podstatu člověka, jeho pracovní motivaci a 
tomu odpovídající způsob řízení lidí. Dosavadní převažující pohled na řízení lidí 
v organizacích charakterizoval jako teorii X. Základní části teorie X jsou: 
 
 lidé jsou ve své podstatě líní a snaží se vyhnout práci, 
 protože lidé neradi pracují, musejí být k práci přinuceni systémem odměn a 
trestů a při práci musejí být kontrolování, 
 pracovníci se vyhýbají odpovědnosti a rádi se nechají řídit, 
 existuje malá skupina lidí, po které toto neplatí – ti jsou povoláni k tomu, aby 
řídili a kontrolovali ostatní. 
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 Proti této tradiční představě, která je dosti pesimistická vůči pracovní morálce a 
lidskému snažení, postavil McGregor humanistickou teorii Y, postavenou na důvěře 
člověka a v jeho pozitivní vztah k práci: 
 
 pro člověka je práce stejně přirozenou aktivitou jako zábava nebo odpočinek, 
 člověk rád přijímá samostatnost a odpovědnost, 
 schopnost samostatného rozhodování je v populaci silně rozšířena, není 
záležitostí několika málo jedinců, 
 současné organizace nevyužívají tento potenciál jednotlivců, snaží se je 
kontrolovat a dirigovat. 
 
 McGregor byl stoupencem teorie Y. Ukazuje se, že pro určité pracovníky a za 
určitých okolností je přístup X vhodnější. Jsou lidé, kteří pracují s vysokým pracovním 
nasazením a jiní, kteří musejí být do práce poháněni. Zároveň záleží na vztahu člověka 
k práci. Vykonává-li člověk práci, která ho baví, bude pracovat ze všech sil, aniž by ho 
musel někdo popohánět – teorie Y. Na druhé straně při vykonávání neoblíbených aktivit 
bude zapotřebí vnější tlak – teorie X. Typického milovníka provozu, který se ve výrobní 
hale cítí jako „ryba ve vodě“, obtěžuje administrativa a vedoucí z něho musí neustále 
vymáhat veškeré výkaznictví. Naopak pečlivý, nepružný úředník lpící na formalitách 
bude s radostí vykonávat administrativní práce, ale pochůzkám po provozu se bude 
vyhýbat tak dlouho, dokud k tomu nebude donucen (5). 
 
1.4.2 Maslowova hierarchická teorie potřeb 
 Tato teorie se zabývá lidskými potřebami. Jejím autorem je Abraham Maslow. 
Lidské potřeby jsou uspokojovány postupně. Jen pokud jsou uspokojeny základní 
potřeby, mohou být následně uspokojeny ty další a dosaženo ostatních cílů (8). 
 
 Abraham Maslow se domníval, že existuje pět hlavních kategorií potřeb, které 
jsou společné pro všechny lidi, a to počínaje základními fyziologickými potřebami přes 
potřeby jistoty a bezpečí, sociální potřeby a potřeby uznání až k potřebám seberealizace 
- nejvyšším ze všech (2). 
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Obrázek č. 3: Maslowova pyramida potřeb 
Zdroj: Armstrong 1999, str. 163 
 
Fyziologické potřeby: základní potřeby; mít co jíst a pít, teplo, přístřeší a odpočinek. 
V pracovním procesu si lidé musí vydělat dostatek peněz na uspokojení těchto potřeb. 
Jistota a bezpečí: tyto potřeby zahrnují pracovní jistotu a pevné zdraví. 
Sociální potřeby: ty jsou všechny spojeny s prací v týmech. Pracovní prostředí je 
společenské prostředí a pro mnoho lidí to ve skutečnosti znamená většinu kontaktů 
v jejich životě. 
Uznání: zde řadíme hlavně uznání od společnosti a od lidí, kteří ji tvoří. 
Seberealizace: pocit sebevědomí a sebeuspokojení a pozitivní pohled na lepší 
budoucnost, kdy budeme moci realizovat náš potenciál, což činí lidí šťastnými (8). 
 
 Maslowova teorie motivace tvrdí, že v případě uspokojení nižší potřeby se stává 
dominantní potřebou potřeba vyšší a pozornost jedince je pak soustředěna na uspokojení 
této vyšší potřeby. Potřeba seberealizace však nemůže být uspokojena nikdy. Maslow 
řekl, že „člověk je živočich s přáními“, pouze neuspokojená potřeba může motivovat 
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chování a dominantní potřeba je základním motivátorem chování. K psychologickému 
rozvoji dochází tím, že se lidé pohybují vzhůru hierarchií potřeb, ale není to nutně 
přímočarý vývoj. Nižší potřeby stále existují, i když jako motivátory dočasně usnou, a 
lidé se k dříve uspokojeným potřebám soustavně vracejí (3). 
 
 K tomu, aby firma dosáhla uspokojení potřeb pracovníků, je třeba využít 
jednotlivých úrovní Maslowova systému (5): 
 
Fyziologické potřeby 
ochranné pomůcky, ochrana zdraví, odstraňování rizika 
a škodlivých vlivů na pracovišti 
Potřeby jistoty a bezpečí dobrá perspektiva firmy, která zajistí pracovníkům 
zaměstnání do budoucnosti 
Potřeba sounáležitosti 
vytváření dobrých vztahů na pracovišti, které připutá 
pracovníka k firmě - sportovní soutěže, kulturní akce 
atd. 
Potřeba uznání a ocenění peníze, pochvala 
Potřeba sebeaktualizace 
dobře organizovaná práce, která pracovníka těší a která 
mu umožní ukázat své schopnosti 
 
Tabulka č. 1: Uspokojení potřeb pracovníků pomocí Maslowova systému 
Zdroj: Bělohlávek, 2000, str. 41 
 
1.4.3 Alderferova teorie 
 Clayton Alderfer přizpůsobil Maslowovy názory novým poznatkům z výzkumů 
lidského chování. Pět Maslowových úrovní potřeb redukoval pouze na tři: 
 
 potřeby existenční – veškeré materiální a fyziologické potřeby, 
 potřeby vztahové – veškeré vztahy k lidem, se kterými se stýkáme: hněv i 
nenávist, stejně jako láska a přátelství. Neuspokojení nezpůsobuje ani tak 
nepřátelství, jako spíše emocionální odstup a opomíjení jedince., 
 potřeby růstové – spočívají v tvořivé práci jedince na sobě a na svém okolí. 
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potřeby růstové 
potřeby vztahové 
potřeby existenční 
 
Tabulka č. 2: Uspořádání potřeb podle Alderfera 
Zdroj: Bělohlávek, 2000, str. 42 
 
 Maslow se domníval, že s uspokojením potřeby se její význam ztratí. Podle 
Alderfera uspokojením potřeb existenčních nebo vztahových jejich význam klesá, ale 
uspokojováním potřeb růstových se jejich význam ještě zvyšuje (5). 
 
1.4.4 Herzbergova dvoufaktorová teorie 
 Frederick Hertzberg hovoří o dvou skupinách faktorů. Existují jednak faktory 
hygienické, které mohou lidi odrazovat, a jednak faktory motivační, které v lidech 
mohou naopak vzbuzovat kladné pocity. 
 
Hygienické faktory (faktory nespokojenosti): politika a administrativní procesy 
společnosti, dohled, pracovní podmínky, plat, vztahy s kolegy, osobní život, 
společenský status a jistota. Všechno jsou to vnější faktory, jež mají na jedince určitý 
dopad. Jestliže jsou zde problémy, vzniká vážné nebezpečí, že převažující motivační 
pocity budou oslabeny. 
 
Motivační faktory (faktory spokojenosti): dosažení cíle, uznání, práce sama o sobě, 
odpovědnost, postup a růst. Všechny tyto faktory jsou pozitivní nebo negativní, 
vycházejí z hlubin lidské povahy a nabízejí vedoucím pracovníkům při zajišťování 
dobrého výkonu lidí ty nejlepší možnosti (7). 
 
1.4.5 Vroomova teorie očekávání 
 Autorem této teorie je Viktor Vroom. Tato teorie uvádí principy, které jsou 
spojeny s dosahováním cílů. Jde zde o „virtuální kruh“, který s jasnými cíli a aktivitami 
vedoucími k jejich dosažení popohání lidi k jejich splnění a pokračuje dále procesem 
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nastavování nových cílů. Teorie očekávání říká, že pozitivní efekt je znásoben 
proporcionálně dle stupně dosažitelných cílů.  
 
Musíme brát v úvahu následující body: 
 jednotlivci se liší svými vlastními přesvědčeními a pocity, 
 často je to vnitřní uspokojení, co lidi nastartuje, a mnozí nejsou nijak významně 
motivováni externími skutečnostmi nebo dokonce penězi, 
 důležité je načasování.  
 
 Důležité úkoly se mnohdy zpočátku zdají nesplnitelné. Lidé v úspěch nevěří, a 
tak to vzdají. Motivace v tomto stadiu může pomoci pracovníky nastartovat. Brzký 
úspěch a vzrůstající pocit se vždy nakonec dostaví, udržují jejich nasazení až do doby 
dokončení daného úkolu (8). 
 
1.4.6 Adamsova teorie rovnováhy 
 John Stacey Adams uvedl tuto teorii pracovní motivace v roce 1963. Podle této 
teorie si pracovníci podle srovnatelných tržních měřítek porovnávají, co do práce 
vkládají s tím, co z ní získávají. Vkládají svůj čas, úsilí, loajalitu, flexibilitu, 
angažovanost, spolehlivost, duši i srdce a získávají finanční odměny, benefity, jistotu, 
uznání ocenění, odpovědnost atd. Pokud mají pocit, že jejich vstupy nejsou vyváženy s 
výstupy, stávají se demotivovanými a hledají změnu nebo zlepšení. Pokud mají pocit, že 
vyváženy jsou, jsou motivováni pokračovat na stejné úrovni vstupů. Bude-li mít 
pracovník pocit, že je přeceněn, může zvýšit své pracovní úsilí, avšak také může vnitřně 
přehodnotit hodnotu svých vstupů směrem nahoru bez současného zvýšení vnějšího 
projevu - reálných vstupů do práce. Podle teorie pracovníci vstupy a výstupy sčítají, což 
znamená, že jednu méně uspokojivou část (např. pocit odpovědnosti) lze nahradit 
přidáním druhé (např. jistoty). 
 
 Vnímání vstupů a výstupů je individuální, a to podle toho, jaké mají pracovníci 
hodnoty. Zrovna tak je mohou nesprávně vnímat z důvodů, že nemají správné 
informace. Například bude-li pracovník přesvědčen, že firemní automobil je nároková 
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věc, bude jeho vnímání jistě odlišné od pracovníka, který bude přesvědčen, že to je 
forma ocenění pracovního výkonu (27). 
 
1.4.7 Skinnerova teorie pozitivního posílení 
 Burrhus F. Skinner, význačný americký psycholog, zastánce behaviorismu, se 
zabýval operačním podmiňováním při modifikaci chování. Idea jeho teorie pozitivního 
posilování je založena na prosté myšlence: důsledky (chování) ovlivňují chování.  
 
Vyskytují se zde tři pravidla důsledků: 
 důsledky, které dávají odměnu, posilují chování, 
 důsledky, které poskytují potrestání, chování oslabují, 
 v případě, že důsledky neposkytující ani odměnu, ani potrestání, chování 
vyhasíná. 
 
 Praktická aplikace teorie poté je, že chceme-li posílit chování, poskytneme za 
něj odměnu. Naopak, chceme-li jej oslabit, poskytneme trest. Pokud chceme, aby 
chování vyhaslo, nevěnujeme mu pozornost. Teorie pozitivního posílení je teorie 
funkcionalistická - ukazuje, jak věci fungují, ale neříká, co přesně posiluje nebo 
oslabuje dané chování. Člověk si na to musí přijít sám metodou pokus a omyl. V lidské 
společnosti je poměrně obtížné kontrolovat všechny zdroje posílení a oslabení. Když 
například, budeme některého pracovníka pozitivně posilovat, je možné, že vliv jeho 
kolegů opačným směrem může být větší, než náš (27). 
 
1.4.8 McClellandova teorie získaných potřeb 
 David C. McClelland byl americkým behaviorálním a sociálním psychologem. 
Jeho teorie získaných potřeb je známa též pod jmény teorie tří potřeb, teorie naučených 
(osvojených) potřeb. 
 
 McClelland tvrdí, že lidé mají potřebu něčeho dosáhnout, někam patřit a potřebu 
moci. Liší se pouze tím, jaký mají vnitřní žebříček priorit těchto potřeb. 
 
  
 
 
 
29 
Achiever je ten, který chce hlavně něčeho dosáhnout, má tendenci excelovat a oceňuje 
časté potvrzování toho, jak je dobrý. Vyhýbá se riziku, ze kterého není patrný zisk, nebo 
kde je pravděpodobnost neúspěchu příliš vysoká.  
 
Affilation seeker chce hlavně někam patřit, má tendenci vyhledávat zejména 
harmonické vztahy s ostatními lidmi. Je konformní. Vyhledává spíše souhlas, než 
uznání.  
 
Power seeker má silnou potřebu moci a tendenci k síle, a to buď kvůli ovládání lidí 
nebo kvůli dosažení cíle. Nevyhledává ani uznání, ani ocenění, stačí mu pouze 
souhlasná dohoda (27). 
 
1.4.9 Lockeova teorie 
 Edwin Locke je autorem teorie stanovení úkolů, které motivují aktivitu a 
ovlivňují chování člověka. Locke zjistil, že je však potřebné splnit jisté podmínky. 
Pracovník musí úkol přijmout za svůj, musí se s ním identifikovat a musí jej považovat 
za splnitelný. Další podmínky se týkají spíše samotného úkolu, na kterém člověk 
pracuje.  
 
Jedná se o následující podmínky:  
 specifičnost – specifické a konkrétní úkoly působí motivačně mnohem silněji, 
než úkoly prezentované v obecné rovině, 
 obtížnost – obtížnější úkoly vyvolávají výraznější úsilí než úkoly snadné, ovšem 
nesmí přesáhnout hranici splnitelnosti,  
 zpětná vazba – pracovník musí vědět, zda úkol splnil správně, 
 kompetice – soutěživost má své místo jen za určitých podmínek; kde se 
vyžaduje kooperace, není kompetice vhodná, 
 participace – pokud si pracovník sám stanovuje cíle, tím je více zainteresovaný 
na jejich plnění (13). 
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1.5 Motivační profil člověka 
 Motivace má 5 základních zdrojů, které tvoří tzv. motivační strukturu, nebo také 
tzv. motivační profil každého člověka. Mezi základní zdroje patří (25): 
1) potřeby, 
2) návyky, 
3) zájmy, 
4) hodnoty a 
5) ideály. 
 
Potřeby 
 Hlavním znakem je prožívaný nedostatek něčeho a tento nedostatek nemusí být 
vždy zcela uvědomovaný, ale je vždy pociťován jako víceméně nepříjemné vnitřní 
napětí. Potřeba je pak pocitem člověka, že je nutné něco udělat vzhledem 
k pociťovanému napětí. V obecné psychologii osobnosti se  potřeby ještě dělí na 
primární (fyziologické potřeby, hlad, žízeň, spánek…) a sekundární (potřeba bezpečí, 
seberealizace, poznání, uznání, sounáležitosti a lásky a estetická potřeba). Sekundární 
potřeby navazují na potřeby primární, tzn. mohou být plně uspokojovány v případě, že 
jsou uspokojeny potřeby primární. 
 
Návyky 
 V průběhu celého života má člověk tendenci realizovat některé činnosti častěji 
nebo dokonce pravidelně, a to většinou v určitých typických situacích. Opakování 
těchto činností se pak stává svým způsobem návykem. Návyk tedy může být definován 
jako opakovaný, fixovaný a zautomatizovaný způsob činnosti člověka v určité situaci. 
 
Zájmy 
 Zájem je trvalejším zaměřením člověka na určitou oblast. Postupně se vyvíjí 
jako specifický soubor motivů, který se objevuje v životě daného člověka častěji a 
opakovaně. 
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Hodnoty 
 V průběhu získávání životních zkušeností se člověk setkává s nejrůznějšími 
skutečnostmi, kterým se snaží přiřadit určitou hodnotu. Postupně si vytváří tzv. 
hodnotové mapy, které se postupně stávají součástí jeho individuálního systému. Tento 
systém potom ovlivňuje konkrétní jednání člověka v různých situacích. Je 
pravděpodobné, že člověk bude více motivován ke skutečnostem, kterým připisuje 
pozitivní hodnotu a bude se vyhýbat těm, kterým přiřazuje negativní hodnotu. 
 
Ideály 
 Ideálem rozumíme určitou mentální nebo názornou představu něčeho 
subjektivně velmi žádoucího a pozitivně hodnoceného. Ideální představou pak může 
být, např. jak by chtěl člověk svůj život žít, proč by ho tak chtěl žít, jak by si chtěl a 
potřeboval nastavit svůj systém osobních hodnot atd. (25). 
 
1.5.1 Motivy různých lidí se liší 
 Mnoho vedoucích pracovníků se domnívá, že jedinou motivací zaměstnanců 
jsou peníze. Mzda má jistě převážný význam, ale není do jediný motiv. Existují lidé, 
kterým na výdělku až tolik nezáleží a cení si více jiných motivů – např. osobního 
pohodlí nebo potěšení ze zálib. Znalost motivů různých lidí přispívá k úspěšnosti práce 
vedoucího. 
 
Různé typy lidí dávají přednost různým motivům, kterými jsou (5): 
 
Peníze jsou významným motivem pro většinu lidí. Někteří jedinci, u kterých je tento 
motiv obzvlášť silný, jsou ochotni kvůli penězům udělat téměř všechno. Lidé silně 
motivovaní penězi jsou pro vedoucího pracovníka značným přínosem. V případě, že má 
dostatek finančních prostředků, pracují tito zaměstnanci na maximum. 
 
Osobní postavení – potřeba vést lidi, rozhodovat, řídit chod věcí i určitá pýcha na 
dosažené postavení by se měla objevit alespoň v jisté míře u každého vedoucího 
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pracovníka. Takový člověk se snaží být úspěšný kvůli svému postavení. Nebezpečné 
však je, když o osobní postavení usiluje nikoliv prací, ale intrikami. 
 
Pracovní výsledky, výkon jsou důležitou motivací z hlediska firmy. Lidé, kteří mají 
rádi svou práci a snaží se v ní vyniknout, jsou motorem, energií firmy. Jsou soutěživí, 
rádi se srovnávají s ostatními a dělá jim dobře, když jsou lepší. Pokud se jim nedaří, 
dělají všechno pro to, aby ostatní překonali. 
 
Přátelství. Pro tyto lidi je nejdůležitější dobrá atmosféra na pracovišti. Mají rádi ty, 
kteří pracují kolem nich, a daleko více jim záleží na přátelských vztazích než na 
pracovních výsledcích nebo penězích. Neradi se hádají, raději ustoupí. 
 
Jistota. Lidé, kteří jsou zaměřeni na jistotu, netouží po mimořádných příjmech ani po 
vysokém postavení. Raději se spokojí s málem, ale musejí to mít jisté. Hodně se řídí 
předpisy a neradi riskují. 
 
Odbornost je rozhodujícím motivem těch, kdo preferují svůj profesionální rozvoj. 
Takový pracovník se snaží především vyniknout ve své profesi a nedovede si představit, 
že by měl dělat něco jiného. 
 
Samostatnost. Jsou to lidé, kteří nad sebou těžko snášejí nějakého nadřízeného. Chtějí 
o všem rozhodovat sami a špatně nesou, když jim do toho někdo mluví – nakonec si to 
stejně udělají po svém. 
 
Tvořivost (kreativita) představuje potřebu vytvářet stále něco nového. Takový člověk 
má rád práci, při které může přemýšlet a vymýšlet nové věci. 
 
Má-li vedoucí pracovník své podřízené dobře motivovat, je třeba pochopit, které motivy 
jsou pro ně nejdůležitější (5). 
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2 Analýza současného stavu 
2.1 O společnosti NH Glass, s.r.o. 
 Firma NH Glass, s.r.o. se specializuje na sklářský průmysl, zabývající se 
výrobou skla a skleněných výrobků. V současné době zaměstnává 18 zaměstnanců.  
 
 Zkušenosti majitele se opírají o 11-ti letou praxi v daném oboru podnikání. 
V roce 1992 pracoval na huti JAKUB v Tasicích u Ledče nad Sázavou, v roce 1993 ve 
firmě PRASKLO, s.r.o., a poté v roce 1994 ve sklárně Janštejn. Od roku 1999 majitel 
začal podnikat ve sklářském oboru. Nejprve s živností jako fyzická osoba. V letech 
2006 – 2008 majitel nabíral další zkušenosti v oblasti managementu ve firmě Caesar 
Crystal Bohemiae, a.s., a to ve funkci hlavního vedoucího hutního provozu. Vedle této 
činnosti zajišťoval chod vlastní firmy v pronajatých prostorách sklárny. V roce 2008 
došlo v dané sklárně k výraznému snížení zaměstnanců a zrušení hutního provozu. 
Vzhledem k nastalé situaci musel majitel firmy pan Libor Neumann zajistit neprodleně 
pronájem jiných prostor resp. pronájem sklářské pece, aby nebyl ohrožen chod firmy. 
V opačném případě by zaměstnanci přišli o práci, došlo by k narušení obchodních 
vztahů s odběrateli, ale i s dodavateli apod. Z toho důvodu byla výroba přesunuta do 
sklárny Janštejn. V současné době je realizován projekt – výstavba vlastní nové sklárny 
Habry. 
 
 V roce 2008 majitel firmy změnil právní formu podnikání z fyzické osoby na 
právnickou osobu, a tím vznikla společnost NH Glass, s.r.o., která pokračuje v tradici 
sklářské výroby a nabízí zákazníkům vysoce kvalitní broušený křišťál, který má 
v České republice dlouholetou tradici. Věnuje se, jako jedna z mála firem, ruční výrobě 
skla. Cílem je zachovat naše rodinné stříbro a vyzdvihnout um našich sklářů i pro příští 
generace. Při výrobě používá tradiční metody ručního foukání, zdobení a broušení 
křišťálu. Znalosti jejích sklářů, malířů a brusičů jsou zárukou kvality a estetické úrovně 
finálních výrobků. 
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 Výrobní program zahrnuje rozmanitou výrobu užitkového, dekorativního 
olovnatého a přejímaného křišťálu, a to vše různých velikostí a dekorů. Samozřejmostí 
je i výroba dle požadavků zákazníka. Obchoduje jak s tuzemskými, tak se zahraničními 
obchodními partnery. Mezi nejvýznamnější zahraniční obchodní partnery patří 
odběratelé na území Evropy a Asie. V současné době probíhají jednání s významnými 
obchodníky ze Saudské Arábie a Ameriky. 
 
2.1.1 Současný motivační systém 
 Motivační program představuje konkretizaci systému práce s lidmi v podniku 
s relativně vyhraněným zaměřením na pozitivní ovlivňování pracovní motivace 
pracovníků. V konkrétní podobě motivační program tvoří předcházejícím rozborem 
podložený a k naplňování podnikových potřeb a cílů zaměřený soubor pravidel, 
opatření a postupů, jejichž primárním posláním je dosažení žádoucí pracovní motivace a 
z ní plynoucího optimálního přístupu pracovníků podniku k práci, a to ve všech těch 
aspektech, které jsou z hlediska podniku aktuálně či trvale významné (4). 
 
 Pro zmapování současného stavu motivačního systému ve firmě NH Glass, s.r.o. 
jsem informace zjistila rozhovorem s jednatelem společnosti. Prostřednictvím 
rozhovoru jsem získala základní informace o společnosti a  současné úrovni motivace 
ve firmě. Současný motivační systém zahrnuje následující body. 
 
Zajištění vlastních výrobních prostor v blízkém časovém horizontu 
  
 Společnost NH Glass, s.r.o. značnou část své výroby vykonává na pronajatých 
sklářských pecích v prostorách sklárny Janštejn. Sídlo firmy je v obci Babice u Světlé 
nad Sázavou, kde se ve vlastních prostorách nachází hladina, brusírna, menší sklad a 
kancelář. Dříve společnost vyráběla své produkty ve sklárně v Josefodole, což je asi 10 
km od sídla firmy. V době, kdy sklářský průmysl procházel krizí, ukončilo či omezilo 
svůj provoz mnoho skláren, mezi které patřila i zmíněná sklárna. Vzhledem 
k uvedenému je výroba zajišťována ve sklárně Janštejn. Skutečnost, že firma je vázána 
na pronájem sklářských pecí, pro ni představuje stálou nejistotu. S danou situací 
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souvisejí i další problémy, mezi které patří občasné nedodržení termínu dodávky 
zákazníkovi, vysoké náklady na pronájem, malé kapacitní prostory, vznik ztrát při 
manipulaci se zbožím, a především časová náročnost dopravy zaměstnanců do 
zaměstnaní. Cesta do zaměstnání trvá přibližně 70 minut.  
 
 Velkou motivací v tomto případě je, že s výstavbou nové sklárny by došlo 
k odstranění výše popsaných problémů. Zaměstnancům se zkrátí doba přepravy do 
zaměstnání z 1 hodiny a 30 minut na 15 minut. 
 
Mzdový systém 
  
 Ve společnosti NH Glass, s.r.o. je uplatňována mzda časová a úkolová. Časovou 
mzdou jsou ohodnoceni za svou práci TH pracovníci, a to účetní firmy a mistr hutního 
provozu. Úkolovou mzdou, jež je založena na odměňování pracovních úkolů, jsou 
hodnoceni ostatní zaměstnanci firmy. Zde se jedná především o skláře, brusiče a ostatní 
pracovníky v provozu. 
 
Úkolová mzda a motivace u sklářských dílen 
  
 Výrobní program sklárny je velmi různorodý. Každý den na začátku pracovní 
doby dostane sklářská dílna rozpis, co by měla ten den vyrobit. Každý výrobek 
z výrobního programu má přidělen svůj tarif – viz následující tabulka č. 3. 
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Výrobek 
Číslo 
výrobku Tarif 
Noha 38015/090 8,20 
Džbánek 31009/040 11,90 
Zvon 300/250 12,70 
Popelník 70086/180 22,70 
Dóza 52245/2/205 36,50 
Mísa tanečnice 60098/355 45,40 
Mísa dýnko 60552/405 92,30 
Váza + dýnko 80838/2/505 169,20 
 
Tabulka č. 3: Příklady tarifů výrobků pro rok 2011  
Zdroj: Interní materiály společnosti NH Glass, s.r.o. 
  
 Denní 100 % plnění je stanoveno částkou 3000 Kč. Na kolik procent dílna 
splnila svůj denní výrobní úkol vypočítáme, když vynásobíme vyrobené kvalitní kusy 
s příslušnými tarify. Plnění se potom rozpočítává podílem mezi jednotlivé zaměstnance, 
kteří tvoří sklářskou dílnu, a to podle pozice, kterou v týmu zastávají.  
 
 Pokud se dílna jako celek udrží minimálně 6 měsíců v roce nad 100 % plněním, 
má nárok na 13. plat. V případě, že se sklářská dílna udrží nad 110 % plněním opět 
minimálně 6 měsíců v roce má nárok i na 14. plat.  
 
Zaměstnanecké výhody 
 
Příspěvek na dopravu do zaměstnání 
 Zaměstnanci společnosti se do zaměstnání dopravují buď vlastním autem nebo 
firemním autem, kterým se zároveň zabezpečuje transport vyrobených polotovarů ze 
sklárny Janštejn do sídla společnosti v Babicích. V obou případech si zaměstnanci hradí 
dopravné. Zaměstnanci, kteří využívají dopravu do zaměstnání firemním autem, hradí 
dopravné ve výši 100 Kč na den. Z důvodu, že místo výkonu práce se nachází 60 km od 
místa bydliště zaměstnanců, se majitel firmy rozhodl vyplácet příspěvek na dopravu do 
zaměstnání ve výši 1000 Kč měsíčně. 
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2 dny měsíčně placeného volna na návštěvu lékaře 
 Zaměstnanci denně dojíždějí do zaměstnání vzdáleného 60 km. Vyjíždějí kolem 
čtvrté hodiny ranní a vracejí se kolem třetí hodiny odpoledne. Je pro ně náročné 
uskutečnit návštěvu lékaře. Majitel společnosti si je plně vědom výše popsané situace, a 
proto poskytuje zaměstnancům měsíčně 2 dny placeného volna na návštěvu lékaře, po 
předložení potvrzení o uskutečněné návštěvě u lékaře. 
2.2 Metodologie 
 V této části práce jsou uvedeny metody, které jsem použila pro zmapování 
zjištěných výsledků z dotazníkového šetření mezi zaměstnanci společnosti NH Glass, 
s.r.o. Dále je popsán výzkumný soubor a způsob tvorby dotazníku. 
 
2.2.1 Cíle výzkumu 
 Jedním z nejvýznamnějších faktorů ovlivňujících úspěšnost či neúspěšnost firmy 
v náročném konkurenčním prostředí tržního hospodářství je kvalita fungování lidského 
faktoru. Analýzy úspěšnosti fungování firem prokazují jednoznačně, že jedním ze 
základních faktorů úspěšnosti firem je zformovat a využívat lidské zdroje firmy. (10) 
 
 Hlavním cílem tohoto výzkumu je identifikovat aktuální motivátory pracovníků 
společnosti, které povedou ke zvýšení motivace a výkonnosti zaměstnanců a 
spolupodílení se na tvorbě podnikových cílů. 
 
Dílčí cíle mého výzkumu lze charakterizovat následovně: 
 zmapovat motivační prostředky, které firma využívá, 
 charakterizovat motivační prostředky, které zaměstnance opravdu motivují, 
 identifikovat, jaké zaměstnanecké výhody by zaměstnanci uvítali. 
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2.2.2 Techniky pro získávání informací 
Mezi nejznámější všeobecné techniky sběru dat patří: 
 pozorování – cílevědomé sledování předmětu výzkumu se záměrem něco 
poznat, zjistit či prozkoumat, 
 rozhovor – aktivní řízená komunikace mezi tazatelem a dotazovaným, kdy 
tazatel pokládá otázky, na základě nichž se snaží získat pro něj potřebné 
informace, 
 studium písemných dokumentů – u této metody si výzkumník prochází dostupné 
dokumenty týkající se výzkumu, 
 dotazníkové šetření – metoda, kdy respondent odpovídá na předem písemně 
připravené otázky. 
 
 Použité techniky v mé práci jsou ve větší míře shodné s výše uvedenými 
technikami pro získávání potřebných dat. Pro získání informací o společnosti jsem 
použila metodu řízeného rozhovoru. Rozhovor byl veden s majitelem společnosti. 
Informace o stávajícím motivačním systému jsem získala částečně na základně 
rozhovoru a částečně pomocí studia firemních dokumentů, mezi které patří např. 
mzdový výměr pro rok 2011, stanovení tarifů pro rok 2011, výpis z obchodního 
rejstříku apod. 
 
 Pro získání informací od zaměstnanců firmy jsem použila metodu dotazníku, 
který jsem pro tento účel vytvořila. Daný dotazník byl konstruován tak, aby 
respondenty neodradil rozsahem, ani složitostí otázek. 
 
2.2.3 Výzkumný soubor 
 Dotazník byl sestaven pro zaměstnance firmy, kteří se skládají z příbuzných 
pracovních profesí. Výzkumný soubor se skládá z dvou TH pracovníků – účetní a mistr 
hutního provozu, jednoho pracovníka na pukárně, dvou hladinářů, jedné 
rozkreslovačky, jednoho brusiče a dvou sklářských dílen. Každá sklářská dílna se skládá 
ze čtyř sklářů a dvou zadáků (odnašečů skla). Pomocí dotazníkového šetření bylo tedy 
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celkem osloveno 18 respondentů, což jsou všichni zaměstnanci společnosti NH Glass, 
s.r.o. 
 
2.2.4 Tvorba dotazníku 
 Dotazník obsahuje na začátku popis, který vysvětluje účel výzkumu, jeho 
užitečnost pro respondenty a zajištění anonymity. Respektování anonymity je základní 
požadavek výzkumné etiky. 
 
 Otázky byly formulovány srozumitelně a jednoznačně. Respondentovi jsou u 
většiny dotazů nabízeny varianty odpovědí. Tyto otázky se nazývají uzavřené. Je nutné, 
aby byly zahrnuty všechny možné odpovědi, které budou jednoznačné a nebudou se 
překrývat. Výjimkou jsou dotazy, které umožňují výběr většího počtu variant. V tomto 
případě se odpověď respondenta nazývá vícehodnotová. Kromě uzavřených otázek se 
v dotazníku vyskytují i otázky otevřené. Tyto otázky jsem do dotazníku zařadila 
s cílem získat vlastní názor zaměstnanců na danou problematiku.  
 
 Pozornost by také měla být věnována pořadí dotazů, kdy by měl být dodržen 
logický sled otázek. Na druhé straně je potřeba se vyhnout tomu, aby předcházející 
otázka nezkreslovala odpověď na otázku následující. Neméně důležitá je i grafická 
úprava dotazníku (17). 
 
 V dotazníku určeném pro zaměstnance sklárny byly otázky formulovány jasně, 
srozumitelně a jednoduše, tak aby je každý z respondentů správně pochopil. Na otázky 
odpovídali buď pomocí hodnotící škály, výběrem z možností nebo vyjádřením vlastního 
názoru. U každé otázky v dotazníku bylo jasně specifikováno, jakým způsobem má 
dotazovaný na otázku odpovědět. V dotazníkovém šetření jsem použila kombinaci 
uzavřených a otevřených otázek.  
 
2.2.5 Metody vyhodnocení dotazníků 
 Výsledky jsem zpracovala pomocí programu Microsoft Office Excel. Výstupy 
jsou formulovány pomocí tabulek a grafů, doplněné o slovní hodnocení. Pro 
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vyhodnocení výsledků dotazníků jsem použila frekvenční analýzu a kontingenční 
tabulku. V rámci deskriptivní statistiky jsem údaje zpracovala pomocí relativní četnosti, 
v některých případech jsem použila kumulativní četnost. Pomocí kontingenční tabulky 
jsem provedla test nezávislosti, zda dva zvolené znaky na sobě závisí či nezávisí.  
2.3 Složení výzkumného vzorku 
Složení zaměstnanců dle pohlaví 
Struktura zaměstnanců dle pohlaví
12; 71%
5; 29%
muž žena
 
Graf č. 1: Struktura zaměstnanců dle pohlaví 
Zdroj: Autorka 
 
 Vzhledem k náročnosti práce ve sklářském průmyslu není složení zaměstnanců 
vyplývající z grafu č. 8 překvapivým výsledkem. Ve společnosti v současné době 
pracuje 5 žen, což je 29 % z celkového počtu zaměstnanců a 12 mužů, resp. 13 mužů, 
což představuje 71 % z celkového počtu. Z důvodu rozhodnutí jednoho zaměstnance 
nevyplnit dotazník, uvádím i skutečný stav, který je 13 mužů a 5 žen. Ženy v tomto 
oboru zastávají většinou pozice týkající se odnášení skla na huti, rozkreslování vzorů 
pro broušení na polotovar, pukání a balení skla. Dále je zde zaměstnána jedna žena s 
náplní práce spočívající v evidenci výrobků na skladě (příjem x výdej) a zanášení údajů 
do účetního a ekonomického systému Pohoda. Muži zastávají především náročnější 
práce, kterými jsou sklář, brusič a hladinář. 
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Složení zaměstnanců dle věku 
 Pro tuto otázku jsem si zvolila čtyři kategorie. První kategorii tvoří zaměstnanci 
do 30 let. Do druhé kategorie spadají pracovníci ve věku 31 až 45 let. Třetí skupinu 
tvoří respondenti ve věku 46 – 55 let a konečně poslední skupinou jsou zaměstnanci, 
jejichž věk je 56 let a více. 
 
Věk Počet 
respondentů 
Relativní 
četnost v % 
do 30 let 4 23,53 
31 - 45 let 5 29,41 
46 - 55 let 7 41,18 
56 let a více 1 5,88 
Celkem 17 100 
 
Tabulka č. 4: Struktura zaměstnanců dle věku 
Zdroj: Autorka 
 
Věková struktura zaměstnanců
24%
29%
41%
6%
do 30 let 31 - 45 let 46 - 55 let 56 let a více
 
Graf č. 2: Struktura zaměstnanců dle věku 
Zdroj: Autorka 
 
 Největší skupinou ve společnosti jsou zaměstnanci ve věku 46 – 55 let, tvořící 
41 % celkového počtu. Jedná se převážně o skláře a brusiče, vyučené v oboru 
s dlouholetou praxí. Tato skutečnost se jeví pro firmu velmi pozitivně, protože se jedná 
o lidi vyučené v oboru s dlouholetou praxí. Jsou známy schopnosti a možnosti těchto 
zaměstnanců a poznatky jsou využívány při sestavování každodenní náplně práce. 
  
 
 
 
42 
Naopak nejmenší skupinou je kategorie 56 let a více, která zahrnuje pouze jednoho 
pracovníka. Z tabulky č. 10 je patrné, že přibližně 50 % zaměstnanců je do 45-ti let a 
přibližně 50 % nad 45 let. 
 
Struktura zaměstnanců dle dosaženého vzdělání 
 
Nejvyšší dokončené 
vzdělání 
Počet 
respondentů 
Relativní 
četnost v % 
základní 4 23,53 
výuční list 12 70,59 
střední zakončené maturitou 1 5,88 
vyšší odborné vzdělání 0 0,00 
vysoká škola 0 0,00 
Celkem 17 100 
 
Tabulka č. 5: Struktura dle nejvyššího dosaženého vzdělání 
Zdroj: Autorka 
 
Struktura zaměstnanců dle nejvyššího dosaženého 
vzdě lání
24%
70%
6% 0%
základní výuční list
střední zakončené maturitou vyšší odborné vzdělání
vysoká škola
 
Graf č. 3: Struktura zaměstnanců dle dosaženého vzdělání 
Zdroj: Autorka 
  
 Sklářství je specifická oblast. Práci skláře nemůže vykonávat každý člověk. Je 
k tomu zapotřebí vyučení se v oboru a jistá míra tvořivosti, citu, zkušeností a fyzické 
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zdatnosti. Vzhledem k uvedenému největší skupinu respondentů tvoří skupina 
zaměstnanců s nejvyšším dosaženým vzděláním ukončeným výučním listem. Ze 
zpracovaného grafu vyplývá, že tato skupina tvoří 70 % z celkového počtu 
dotazovaných. Čtyři zaměstnanci mají základní vzdělání a tvoří zhruba 23 % a jeden 
zaměstnanec má střední odborné vzdělání ukončené maturitou. 
 
Doba působení ve firmě 
 
Počet let Počet 
respondentů 
Relativní 
četnost v % 
méně než 1 rok 8 47,06 
1 rok - 3 roky 5 29,41 
4 roky - 5 let 4 23,53 
6 let - 10 let 0 0,00 
11 let a více 0 0,00 
Celkem 17 100 
 
Tabulka č. 6: Struktura zaměstnanců dle počtu odpracovaných let 
Zdroj: Autorka 
  
Struktura zaměstnanců dle odpracovaných roků
47%
29%
24%
0%
méně než 1 rok 1 rok - 3 roky 3 roky - 5 let 5 let - 10 let 10 let a více
 
Graf č. 4: Struktura zaměstnanců dle odpracovaných let 
Zdroj: Autorka 
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 Z výzkumu vyplývá, že strukturu zaměstnanců dle počtu odpracovaných let ve 
firmě tvoří tři skupiny, a to méně než 1 rok, 1 – 3 roky a 3 – 5 let. Celkem 48 % 
společnosti tvoří zaměstnanci, kteří zde pracují méně jak 1 rok. Tento jev je zapříčiněn 
tím, že do konce minulého roku výroba probíhala na jedné sklářské peci s jednou 
sklářskou dílnou. Od začátku letošního roku došlo k rozšíření výroby, která probíhá na 
dvou sklářských pecích a bylo nutné zaměstnat nové pracovníky. 
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3 Výzkumné výsledky 
 
 Společnost NH Glass, s.r.o. má v současné době 18 zaměstnanců. Pro 
vypracování návrhu motivačního programu pro danou firmu bylo použito 
dotazníkového šetření, kterého se zúčastnilo 17 respondentů. Jeden zaměstnanec se 
odmítl zúčastnit tohoto výzkumu. Celkem jsem distribuovala 18 dotazníků, 17 se jich 
vrátilo a jeden jsem byla nucena vyřadit z důvodu nevyplnění údajů. 
3.1 Vztah ke společnosti NH Glass, s.r.o. 
Otázka č. 1: Čeho si na firmě nejvíce ceníte? 
 V otázce č. 1 měli respondenti uvést důvod, čeho si ve firmě nejvíce váží. Na 
výběr měli celkem šest možných odpovědí a mohli vybrat maximálně dvě varianty 
z nabízených možností. Pokud si někdo vybral odpověď poslední, měl napsat vlastní 
názor.  
 
Důvod, proč si zaměstnanci cení firmy Počet 
respondentů 
Relativní 
četnost v % 
c dává mi práci 3 17,65 
c + d Dává mi práci + jistota příjmu 9 52,94 
b + c přístup nadřízených + dává mi práci 3 17,65 
b + e přístup nadřízených + jistota stability 2 11,76 
Celkem   17 100 
 
Tabulka č. 7: Důvod, proč si zaměstnanci cení firmy 
Zdroj: Autorka 
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Důvod, proč si zaměstnanci cení firmy
Čeho si zaměstnanci na firmě nejvíce cení
dává mi práci dává mi práci + jistota příjmu
přístup nadřízených + dává mi práci přístup nadřízených + jistota stability
 
Graf č. 5: Čeho si zaměstnanci na firmě nejvíce cení 
Zdroj: Autorka 
 
 Z tabulky č. 4 a grafu č. 1 vyplývá, že celkem 9 respondentů, což je 53 % 
z celkového počtu dotázaných, si zvolilo možnost kombinace odpovědí c + d. Nejvíce si 
váží toho, že jim dává jistotu práce a příjmu, což je pro člověka, který má finanční či 
rodinné závazky nebo jakékoli jiné potřeby velmi důležitý faktor. Vzhledem k situaci, 
která nastala v roce 2008, kdy během hospodářské krize mnoho skláren výrazně snížilo 
počet zaměstnanců nebo byly nuceny z finančních důvodů provoz zrušit, si 88 % 
zaměstnanců cení právě toho, že mu společnost NH Glass, s.r.o. dává práci.  
 
Otázka č. 2: Uvažujete o změně zaměstnání? 
 V této otázce měli zaměstnanci uvést, zda přemýšlí nad změnou svého 
zaměstnání. Na výběr měli ze tří možných odpovědí. Odpovědět mohli: 
 ano, 
 možná, někdy nad tím uvažuji, 
 ne. 
Myslím si, že výsledek této otázky bude pro majitele společnosti účelnou a cennou 
informací. 
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Úvaha o změně zaměstnání
6%
24%
70%
ano možná ne
 
Graf č. 6: Úvaha o změně zaměstnání 
Zdroj: Autorka 
 
 Výsledek vyšel pro majitele firmy velmi pozitivně. Jak si můžeme všimnout 
z grafu č. 2, tak 70 % respondentů, představující 12 zaměstnanců, nad změnou 
zaměstnání vůbec neuvažuje. Pouze 1 zaměstnanec (6 %) chce v budoucnu své 
zaměstnání změnit a zbylých 24 % nad změnou někdy uvažuje. Bylo by vhodné a 
účelné se zaměřit právě na tyto zaměstnance. Zjistit důvody, pro které uvažují nad 
odchodem z firmy, a co společnost může udělat proto, aby ve firmě byli spokojeni a 
zůstali v ní. Jak je možné jejich případné rozhodování v tomto směru ovlivnit, pokud se 
jedná o zaměstnance – odborníky (např. skláři či brusiči), jejichž odchod by mohl mít 
negativní dopad na plynulý chod provozu. 
3.2 Motivační program 
 V této části dotazníku jsem otázky pokládala tak, abych zjistila, co zaměstnance 
v práci motivuje a co naopak demotivuje. Zároveň jsem chtěla zjistit, jaké mají 
povědomí o zaměstnaneckých výhodách, které firma poskytuje a naopak, které jiné 
výhody by uvítali a chtěli je využívat. 
 
Otázka č. 3: Co Vás v práci nejvíce motivuje? 
 Cílem otázky č. 3 bylo, aby se zaměstnanci zamysleli a zhodnotili, co 
z nabízených možností je pro ně jako motivace nejdůležitější. Na výběr měli z šesti 
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odpovědí a volili maximálně tři, přičemž abych je v odpovědi neomezovala, u poslední 
otázky měli možnost vyjádřit vlastní názor. 
 
Motivující faktory Počet respondentů Relativní četnost v % 
Pochvala 4 23,53 
dobrý kolektiv 11 64,71 
Peníze 6 35,29 
Jistota 11 64,71 
spravedlivé jednání 4 23,53 
Jiné 1 5,88 
 
Tabulka č. 8: Motivační faktory 
Zdroj: Autorka 
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Graf č. 7: Motivační faktory 
Zdroj: Autorka 
 
 Z průzkumu vyplývá, že pro 65 % zaměstnanců je v práci nejdůležitější dobrý 
kolektiv a vztahy na pracovišti. Druhou nejčastější odpovědí byly peníze – 35 % a 24 % 
volilo jako motivující pochvalu nadřízeného a jejich spravedlivé jednání. Jeden 
respondent zvolil možnost poslední – jiné a uvedl, že největší motivací pro něj je, že ho 
práce baví a dělá ji celý život. Pokud je práce současně i zálibou, jedná se o nejlepší 
možnou motivaci. 
 
  
 
 
 
49 
Otázka č. 4: Co je pro Vás nejvíce demotivující? 
 Na rozdíl od předešlé otázky, zde respondenti odpovídali na to, co jejich 
motivaci snižuje, nejvíce demotivuje.  Opět měli možnost výběru ze šesti odpovědí, 
z čehož poslední odpověď byla jiný důvod a mohli napsat, co jiného, mimo výčet, je 
demotivuje. 
 
Demotivující faktory Počet respondentů Relativní četnost v % 
kritika nadřízeného 7 41,18 
špatný kolektiv 9 52,94 
špatně ohodnocená práce 12 70,59 
nezajímavá práce 4 23,53 
nespravedlivé jednání 2 11,76 
Jiné 0 0,00 
 
Tabulka č. 9: Demotivující faktory 
Zdroj: Autorka 
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Graf č. 8: Demotivující faktory 
Zdroj: Autorka 
  
 V předchozí otázce, kdy jsem zjišťovala, co zaměstnance motivuje, se volba 
peníze umístila na druhém místě a zvolilo ji 35 % zaměstnanců. Na grafu č. 4 můžeme 
vypozorovat, že nejvíce demotivující pro zaměstnance je špatně ohodnocená práce. 
  
 
 
 
50 
Hned za touto možností se s malým rozdílem umístila možnost kritika nadřízeného a 
špatný kolektiv na pracovišti. Ruční foukání skla je samo o sobě velké umění, tvořivá 
práce, což poukazuje na to, že možnost nezajímavé práce zvolilo pouze 23 % 
dotazovaných. Nespravedlivé jednání ze strany nadřízených zvolili pouze dva 
zaměstnanci, což je velmi pozitivní, ale i přesto bych majiteli firmy doporučila zaměřit 
se na zjištění důvodů nespokojenosti. Zda jsou důvody opodstatnělé či nikoliv. 
 
Otázka č. 5: Zaměstnanecké výhody 
 Respondenti měli v tabulce označit křížkem v prvním sloupci ty zaměstnanecké 
výhody, které firma poskytuje. Ve druhém sloupci ty výhody, které sami využívají a ve 
třetím sloupci ty, které by využívat chtěli. 
 
Zaměstnanecká výhoda Firma poskytuje 
Ano, 
využívám 
Chtěl bych 
využívat 
14. plat 1 0 9 
prodloužená dovolená 0 0 13 
příspěvek na sportovní, kulturní akce 1 1 6 
příspěvek na stravování 0 0 11 
příspěvek na životní pojištění 0 0 6 
volno na návštěvu lékaře 7 8 4 
slevy na firemní výrobky 2 0 4 
příspěvek na dopravu do zaměstnání 3 4 8 
13. plat 1 0 7 
příspěvek na penzijní pojištění 0 0 8 
příspěvek na očkování 0 0 5 
dary (životní jubileum či výročí) 0 0 4 
 
Tabulka č. 10: Zaměstnanecké výhody 
Zdroj: Autorka 
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Graf č. 9: Porovnání poskytovaných a využívaných zaměstnaneckých výhod 
Zdroj: Autorka 
 
 Graf č. 5 porovnává zaměstnanecké výhody poskytované firmou a výhody 
využívané zaměstnanci. Z výsledků dotazníkového šetření je patrné, že zaměstnanci 
mají povědomí o výhodách poskytovaných společností, kdy mezi  nejvíce uplatňovanou 
se řadí volno za účelem návštěvy lékaře. Druhé místo zaujal příspěvek na dopravu do 
zaměstnání a třetí příspěvek na sportovní a kulturní akce. Důvodem malého využívání 
dalších zaměstnaneckých výhod je jejich vazba na zájem, možnosti a schopnosti 
jednotlivých zaměstnanců. 
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Graf č. 10: Zaměstnanecké výhody, které by zaměstnanci chtěli využívat 
Zdroj: Autorka 
 
 Zaměstnanci společnosti NH Glass, s.r.o. nejvíce preferují prodlouženou 
dovolenou. Tuto možnost výhody zvolilo celkem 13 zaměstnanců, což je z celkového 
počtu dotazovaných 76 %. V současné době mají 4 týdny dovolené dle zákoníku práce a 
v rámci těchto čtyř týdnů mají dva týdny zaměstnavatelem stanovené celozávodní 
dovolené. Druhou nejžádanější výhodou je příspěvek na stravování, který v současné 
době není ve firmě poskytován. Danou výhodu by uvítalo 11 respondentů z celkových 
17-ti.  
 
 11 % pracovníků označilo za výhodu, kterou by chtěli využívat po splnění 
stanoveného kritéria zaměstnavatelem, 14. plat. Tato zaměstnanecká výhoda je již ve 
společnosti zavedena. Týká se především pracovníků hutního provozu, kde je kladen 
vysoký důraz na kvalitu a počet vyrobených kusů. Jak můžeme vypozorovat z tabulky č. 
7, pouze jediný zaměstnance si je vědom existence této výhody ve firmě. Z předešlé 
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informace lze usuzovat, že zaměstnanci jsou nepříliš důsledně informováni o 
možnostech využívání zaměstnaneckých výhod. Každou další zaměstnaneckou výhodu 
uvedenou v grafu č. 6 volilo mezi 5 – 9 % respondentů. Jedná se zejména o příspěvek 
na očkování a příspěvek na dopravu do zaměstnání. 
 
Otázka č. 6: Jaké další výhody byste ve společnosti NH Glass, s.r.o. uvítal/a?  
 Tato otázka je otevřená. Respondenti zde měli možnost uvést výhodu uvedenou 
v předešlé otázce a firma ji neposkytuje, ale oni by ji měli zájem využívat nebo výhodu, 
která se nenachází ani v předešlé otázce. Možnost výběru odpovědi z předešlé otázky 
jsem uvedla záměrně, aby respondenti věděli, co zde vypisovat. Celkem odpovědělo 6 
dotazovaných a odpovědi jsou uvedeny v následující tabulce č. 8. 
 
Zaměstnanecká výhoda Počet respondentů 
Příspěvek na dopravu do zaměstnání 2 
Příspěvek na dopravu do zaměstnání a stravování 1 
Příspěvek na ubytování 1 
Pořádání společenských akcí 2 
 
Tabulka č. 11: Další zaměstnanecké výhody 
Zdroj: Autorka 
 
Otázka č. 7: Jste spokojen/a se zaměstnaneckými výhodami, které firma 
poskytuje? 
 
Spokojenost se 
zaměstnaneckými výhodami 
Počet 
respondentů 
Relativní 
četnost v % 
Kumulativní 
četnost v % 
velmi spokojen/a 1 6,25 6,25 
spokojen/a 9 56,25 62,5 
nepříliš spokojen/a 2 12,5 75 
nespokojen/a 4 25 100 
Celkem 16 100   
 
Tabulka č. 12: Spokojenost se zaměstnaneckými výhodami 
Zdroj: Autorka 
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Graf 11: Míra spokojenosti 
Zdroj: Autorka 
 
 Z tabulky č. 9 vychází, že 60 % zaměstnanců je s výhodami spokojena. 12 % 
respondentů označila odpověď nepříliš spokojen/a a 25 % z celkového počtu 16 
zaměstnanců je nespokojena. V této otázce je počítáno ze 16-ti zaměstnanci, protože 
jeden na otázku neodpověděl. Důvodem nespokojenosti odpovídajících je tvrzení, že 
firma žádné zaměstnanecké výhody neposkytuje, což může poukazovat na špatnou 
informovanost zaměstnanců o možnostech využívání zaměstnaneckých výhod, které 
firma poskytuje. 
 
3.3 Kontingenční tabulky 
 Hlavním cílem statistického rozboru kontingenční tabulky je test, který má 
zjistit, zda dva znaky, jejichž varianty jsou popsány kontingenční tabulkou, jsou závislé 
či ne, popř. jaká je velikost této závislosti, pokud se prokáže. Tento test jsem se 
rozhodla provést mezi otázkami č. 7 a č. 9 a u otázek č. 3 a 8, z důvodu, že 
předpokládám, že by mezi uvedenými otázky mohla být závislost (12). 
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V následující tabulce jsem zkoumala závislost mezi věkem respondenta a jeho 
spokojeností či nespokojeností se zaměstnaneckými výhodami. Jako znak A jsem si 
zvolila věk a znak B míru spokojenosti.  
 
Věk/spokojenost 
velmi 
spokojen/a spokojen/a 
nepříliš 
spokojen/a nespokojen/a   
do 30 let 0 3 (2,25) 0 1 (1) 4 
31 - 45 let 1 (0,3125) 1 (2,8125) 1 (0,625) 2 (1,25) 5 
46 - 55 let 0 4 (3,375) 1 (0,75) 1 (1,5) 6 
56 let a více 0 1 (0,5625) 0 0 1 
  1 9 2 4 16 
 
Tabulka č. 13: Vztah mezi otázkou č. 7 a č. 9 
Zdroj: Autorka 
 
 Čísla v závorkách v tabulce č. 13 vyjadřují součin marginálních 
pravděpodobností z určitého řádku a sloupce tabulky, který je pro všechny dvojice (i,j) 
řádkových a sloupcových indexů i a j roven simultánní pravděpodobnosti v jejich 
průsečíku. Pro výpočet testového kritéria se používá statistika. U této tabulky je testové 
kritérium: χ2 = 4,31. Pro zvolenou hladinu významnosti α = 0,05 jsem určila kvantil 
Pearsonova rozdělení χ2 1-α ((r – 1) (s – 1)) = χ20,95 (9) = 16,919. Kritický obor pro tento 
test bude Wα = { χ2 : χ2 ≤ 16,919 }.  Z důvodu, že se hodnota testového kritéria 
v kritickém oboru nerealizovala, tak s 5-ti %-ním rizikem omylu lze říci, že znaky A a 
B na sobě závislé nejsou. Tzn., že věk zaměstnance a spokojenost se zaměstnaneckými 
výhodami se neovlivňují. 
 
Pohlaví/motivační 
faktor pochvala kolektiv peníze jistota jednání jiné 
  
žena 
2 
(1,4474) 
2 
(3,1842) 
2 
(1,7368) 
3 
(3,1842) 
1 
(1,1579) 
1 
(0,2895) 11 
muž 
3 
(3,5526) 
9 
(7,8158) 
4 
(4,2632) 
8 
(7,8158) 
3 
(2,8421) 0 27 
  5 11 6 11 4 1 38 
 
Tabulka č. 14: Vztah mezí otázkou č. 3 a č. 8 
Zdroj: Zpracováno autorem 
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 V tabulce č. 14 jsem chtěla zjistit, zda existuje závislost mezi pohlavím (A) a 
motivačními prvky (B). V tomto případě mi vyšlo testové kritérium: χ2 = 2,76. Pro 
zvolenou hladinu významnosti α = 0,05 jsem určila kvantit Pearsonova rozdělení χ2 1-α 
((r – 1) (s – 1)) = χ20,95 (5) = 11,070. Kritický obor pro tento test bude Wα = { χ2 : χ2 ≤ 
11,070 }.  Z důvodu, že se hodnota testového kritéria opět v kritickém oboru 
nerealizovala, tak s 5-ti %-ním rizikem omylu lze říci, že znaky A a B na sobě závislé 
nejsou. Pohlaví respondenta a motivační faktory se neovlivňují.  
 
 Před provedením testu jsem se domnívala, že mezi výše uvedenými znaky 
existuje jistá závislost, ale provedením testu se ukázalo, že ani v jednom případě znaky 
na sobě závislé nejsou a nijak se neovlivňují. 
3.4 Shrnutí dotazníků 
 Vzhledem k oboru, ve kterém se společnost pohybuje a náročnosti práce, je zde 
zaměstnáno z celkového počtu zaměstnanců 71 % mužů. Nejvíce respondentů je ve 
věku mezi 46-ti až 55-ti lety. Nejčastějším dosaženým vzděláním je výuční list, což 
úměrně odpovídá typu práce. Velký klad pro majitele firmy i firmu samotnou vidím 
v tom, že si zaměstnanci váží toho, že je jim poskytována práce a mají jistotu příjmu. 
Zároveň je zarážející, že u otázky, čeho si na firmě nejvíce cení, nikdo neoznačil 
pochvalu nadřízeného. Z tohoto zjištění vyvstávají dvě možnosti – zaměstnanci neberou 
pochvalu jako důležitý faktor a nebo ji od svého nadřízeného příliš neslyší či neznají. 
Neméně důležitým faktorem, který vyplynul z dotazníkového šetření je, že 70 % 
dotazovaných vůbec neuvažuje o změně zaměstnání v blízké budoucnosti.  
 
 Vyhodnocením výsledků jsem dospěla k závěru, že zaměstnance firmy více 
motivují finanční výhody, ať už se jedná o mzdu nebo jinou finanční výhodu, než ty 
nefinanční. Prodloužená dovolená a příspěvek na stravování jsou dvě zaměstnanecké 
výhody, které ve firmě nejsou zavedeny a zaměstnanci by je uvítali. Jako důležitá 
motivace se projevil dobrý kolektiv a jistota zaměstnání, a to především díky situaci, 
která ve sklářství nastala po roce 2008. Co se týče spokojenosti se zaměstnaneckými 
výhodami, z průzkumu vyplynulo, že 60 % zaměstnanců je spokojeno a 40 % 
nespokojeno. Důvod nespokojenosti všech respondentů spočívá v nevědomosti ohledně 
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poskytovaných výhod. Dle mého názoru tento výsledek plyne ze dvou skutečností. 
První spočívá v malé informovanosti zaměstnanců o poskytovaných výhodách a 
pravidlech využívání. Druhá spočívá v poskytování výhod, o které zaměstnanci nemají 
příliš velký zájem. 
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4 Návrh motivačního programu 
 Současný motivační systém jsem blíže popsala v druhé kapitole své práce. Ve 
společnosti NH Glass, s.r.o. není doposud zpracován ucelený dokument popisující a 
vysvětlující jednotlivé body motivačního programu. Hlavním přínosem je formulace 
motivačního systému do komplexního programu, který systematizuje a zpřehledňuje 
motivační systém podniku. Pomocí dotazníků vyplněných zaměstnanci firmy jsem 
zjistila informace potřebné pro navržení motivačního programu. Cílem je zajištění větší 
informovanosti o poskytovaných výhodách a zejména návod, jak pomocí realizace 
motivačního programu přispět ke zlepšení pracovních výkonů zaměstnanců sklárny. 
 
 Při zpracovávání výsledků jsem vyplynulo, že pro zaměstnance jsou více 
motivující finanční výhody, než ty nefinanční. Sestavila jsem tedy motivační program, 
který obsahuje 6 zaměstnaneckých výhod. Některé z nich jsou ve společnosti již 
zavedeny, využívány, a proto je vhodné je i nadále v daném programu ponechat. 
Některé jsou nové, dosud nevyzkoušené a nezavedené. Stávající výhody bych ráda blíže 
specifikovala, popř. doplnila nebo navrhla lepší postup při jejich využívání. Budoucí 
motivační program by se měl skládat z následujících zaměstnaneckých výhod. 
 
Stávající zaměstnanecké výhody: 
 příspěvek na dopravu do zaměstnání, 
 13. a 14. plat, 
 slevy na firemní výrobky, 
 volno na návštěvu lékaře. 
 
Nové zaměstnanecké výhody: 
 příspěvek na stravování, 
 prodloužená dovolená. 
 
Tyto zaměstnanecké výhody by měly přispívat ke zvyšování spokojenosti, stabilizaci a 
k rozvoji zaměstnanců. Představují dodatečná finanční zvýhodnění a zvyšují atraktivitu 
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podniku navenek. Nevýhodou je, že si zaměstnanci na výhody rychle zvykají a 
postupně se snižuje jejich motivační vliv. 
4.1 Jednotlivé body motivačního programu 
Příspěvek na dopravu do zaměstnání 
 Daňové dopady příspěvků na dopravu do zaměstnání a zpět, které svým 
zaměstnancům poskytuje zaměstnavatel, lze dle zákona o dani z příjmu rozdělit na 
pohled zaměstnavatele a zaměstnance. 
 
Pohled zaměstnavatele 
 Pro daňovou uznatelnost tohoto nákladu (výdaje) dle zákona o daních příjmů 
platí v tomto případě obecné podmínky: 
 je nesporné, že výdaje (náklady) na dopravu na straně zaměstnavatele vznikly, 
 tyto výdaje (náklady) vznikly v souvislosti s dosažením, zajištěním a udržením 
zdanitelných příjmů, 
 výdaje (náklady) jsou zaznamenány v účetnictví podnikatelského subjektu (příp. 
daňové evidenci). 
 
 Zákon tímto ustanovením dává možnost podnikatelským subjektům přispívat či 
plně hradit zaměstnancům i cestovní náklady spojené s dopravou zaměstnanců do/ze 
zaměstnání a uplatnit je jako daňově účinný náklad (výdaj). 
 
Ovšem právo na částečné či úplné hrazení těchto nákladů musí být zakotveno: 
 v kolektivní smlouvě, 
 ve vnitřním předpisu zaměstnavatele, 
 v pracovní či jiné smlouvě. 
 
 Zákon o daních z příjmů v této souvislosti neřeší, jakým způsobem musí být 
doprava zaměstnanců do/ze zaměstnání uskutečňována. Zaměstnavatelé mají řadu 
možností, jak dopravu zajistit, např.: 
 
 využívání dopravních prostředků ve vlastnictví zaměstnavatele, 
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 dopravní prostředky smluvního přepravce, 
 prostředky hromadné dopravy. 
 
 Náklady na přepravu do/ze zaměstnaní tak lze zaměstnancům hradit jak peněžní 
formou (příplatek ke mzdě, proplácením jízdného), tak nepeněžní formou (zajištění 
dopravy interním nebo externím způsobem). 
 
Pohled zaměstnance 
 Z hlediska zaměstnance je nutno tyto příspěvky (peněžní i nepeněžní) zdanit 
daní z příjmů jako příjem ze závislé činnosti. V případě částečné úhrady zaměstnancem, 
pokud je úhrada nižší, než činí cena obvyklá, představuje zdanitelný příjem 
zaměstnance rozdíl mezi cenou obvyklou a skutečnou úhradou zaměstnance. 
 
 Tento zdanitelný příjem ovšem podléhá také jak na straně zaměstnance, tak na 
straně zaměstnavatele odvodům pojistného na sociální a zdravotní pojištění. To 
znamená, že je na tyto příspěvky na dopravu pohlíženo naprosto stejným způsobem jako 
zdaňování hrubé mzdy. Hrazené pojistné na sociální a zdravotní pojištění poté 
zaměstnavateli zvyšuje nákladovost příspěvků na dopravu a zaměstnanci společně se 
zaplacenou daní nemálo ukrojí z těchto příspěvků (popř. ze mzdy), záleží na formě 
poskytnutého příspěvku (20). 
 
 Vzhledem k obtížnému dopravování se do/ze zaměstnaní, se firma rozhodla 
dopravovat své zaměstnance, kteří pracují ve sklárně Janštejn vlastním dopravním 
prostředkem, kterým se zároveň přepravují polotovary z výroby ke zušlechtění do sídla 
společnosti v Babicích. Jedná se o vzdálenost cca 60 km. V současné době mají 
zaměstnanci nárok na tento příspěvek v případě, že je místo výkonu práce vzdáleno dále 
jak 20 km od místa bydliště. Vzhledem k uvedenému mají na tuto výhodu nárok pouze 
zaměstnanci, kteří dojíždějí do sklárny Janštejn. Někteří zaměstnanci si zvolili možnost 
dopravy firemním autem a někteří se dopravují autem vlastním.  
 
 V současné době zaměstnavatel přispívá svým zaměstnancům na dopravu do/ze 
zaměstnání částkou 1.000 Kč za měsíc, která je vyplácena formou prémií. Tuto 
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zaměstnaneckou výhodu bych doporučila ponechat ještě po dobu jednoho roku. Po 
uplynutí této doby dojde k ukončení výstavby projektu „sklárna Habry“, a tudíž se 
výroba přemístí a dojezdová vzdálenost všech zaměstnanců bude do 20 km. Zrušení této 
výhody bych nahradila příspěvkem na penzijní pojištění, což je u respondentů čtvrtá 
nejžádanější zaměstnanecká výhoda. 
 
Penzijní pojištění 
 
 Zaměstnavatel může zaměstnanci přispět až do výše 24.000 Kč. Může přispět 
buď na penzijní připojištění, nebo na životní pojištění a částku rozdělit podle své úvahy. 
Tyto částky jsou osvobozené od zdanění a ani se z nich neplatí zdravotní a sociální 
pojištění. V případě zaměstnavatele i zaměstnance příspěvek na penzijní připojištění 
nepodléhá platbám ani sociálního ani zdravotního pojištění. Příspěvek na penzijní 
připojištění tak může být výhodnější než přidání na platu. Zaměstnavatel ušetří 35 % z 
příspěvku oproti vyplácení mzdy, zaměstnanec 12.5 %. Jako daňově uznatelné náklady 
budou uznány příspěvky až do výše 3 % vyměřovacího základu zaměstnance pro 
pojistné na sociální zabezpečení a státní politiku zaměstnanosti (24). 
 
 Zavedení této výhody připadá až na rok 2014. Jednalo by o částku 500 Kč 
měsíčně na jednoho zaměstnance. Z toho plyne, že pro 18 zaměstnanců budou náklady 
firmy ve výši 9.000 Kč měsíčně, tj. 108.000 Kč ročně. Částka by se přepočítala dle 
aktuálního počtu zaměstnanců a finanční hodnoty, kterou by se jim zaměstnavatel 
rozhodl přispívat. 
 
13. a 14. plat 
 Tato motivace je uplatňována u zaměstnanců hutního provozu. Při výrobě 
polotovarů (křišťálového skla) dochází k odpadovosti. U špatných kusů se zapisuje 
důvod jejich vyřazení do odpadu. Ve výrobě může být kvalita ovlivněna nejen 
z technického či provozního důvodu, ale také ze strany dělníka. 
 
 
 
  
 
 
 
62 
Potencionální výrobní problémy 
 Mezi technické problémy řadíme výskyt nečistot ve sklovině – špatný odstín 
skloviny, bubliny ve skle, šlíry, kamínky (uvolněné části žáruvzdorného materiálu 
z pece), nestandardní sklářská surovina od dodavatele, poškozená sklářská pec atd. 
 
Problém ze strany dělníka 
 K problému ze strany dělníka může dojít nedodržením pracovního postupu při 
míchání a tavbě sklářské skloviny (chyba je na straně taviče a kmenaře). Dále sem patří 
nedůsledný přístup skláře při výrobě polotovaru – špatný náběr skloviny, uzavření 
vzduchové bubliny ve tvaru výrobku, šelatost – nestejnorodost síly stěny výrobku, 
nedodržení váhy výrobku, pnutí ve sklovině, nedodržení času pro přenesení výrobku do 
chladící pece, čímž vzniká riziko prasknutí polotovaru při dalším zpracování. 
 
 Dennímu 100 % plnění odpovídá částka 3000 Kč. Na kolik procent dílna splnila 
svůj denní výrobní úkol vypočítáme, když vynásobíme vyrobené dobré kusy 
s jednotlivými tarify. Plnění se potom rozpočítává mezi jednotlivé zaměstnance, kteří 
tvoří sklářskou dílnu podle pozice, kterou v týmu zastávají. Pokud se dílna jako celek 
udrží minimálně 6 měsíců v roce nad 100 % plněním, má nárok na 13. plat. V případě, 
že se sklářská dílna udrží nad 110 % opět minimálně 6 měsíců v roce má nárok i na 14. 
plat. Zavedení 13. a 14. platů mělo vést k minimalizaci odpadovosti a zlepšení 
pracovních výkonů sklářů. 
 
 Při rozhovoru s majitelem společnosti jsem zjistila, že tato motivace zatím příliš 
nefunguje. Důvody špatného fungování mohou být dva. Dle mého názoru je prvním 
důvodem špatná informovanost zaměstnanců hutního provozu o využívání této výhody. 
V současné době výroba probíhá na pronajatých sklářských pecí v cizí sklárně, kde 
majitel společnosti hradí nájem a sklářskou surovinu. Není zde možnost ovlivnit 
technické a provozní problémy. V případě, kdy takové problémy nastanou, skláři 
mohou vyrábět buď pouze omezené množství nebo velikost polotovarů nebo nevyrábí 
vůbec. V tomto případě je potom těžší pro skláře dosáhnout na 100 % plnění a dochází 
k demotivaci. V současné době probíhá realizace projektu „výstavba nové vlastní 
sklárny“. Výstavba by měla být ukončena v roce 2012 a firma by měla začít vyrábět ve 
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vlastních prostorách. Zároveň s tímto by se odstranil výše popsaný problém. Pak 13. a 
14. plat by měl být lepší motivací a vést k stanoveným cílům, a to jsou minimalizovat 
odpad z hutního provozu a zlepšit výkonnost sklářů.  
 
 Informovanost zaměstnanců o poskytovaných výhodách bude zajištěna 
prostřednictvím semináře, kde jim budou všechny benefity vysvětleny a bude jim 
předán tištěný dokument s popisem zaměstnaneckých výhod, které firma poskytuje a 
podmínek jejich využití. Náklady majitele budou minimální, ve výši ceny tisku 
materiálů. 
 
Slevy na firemní výrobky 
 Zaměstnanci mají možnost zakoupení výrobků ze sortimentu, který zahrnuje čiré 
a přejímané křišťálové sklo za výrobní náklady, přičemž ušetří oproti zakoupení 
v obchodě. Z dotazníkového šetření vyplynulo, že tuto zaměstnaneckou výhodu by 
chtěli využívat 4 pracovníci. Tuto výhodu bych v programu ponechala. 
 
Volno na návštěvu lékaře  
 Pracovní volno s náhradou mzdy se poskytne na nezbytně nutnou dobu, bylo-li 
vyšetření nebo ošetření provedeno ve zdravotnickém zařízení, které je ve smluvním 
vztahu ke zdravotní pojišťovně, kterou si zaměstnanec zvolil a které je nejblíže bydlišti 
nebo pracovišti zaměstnance a je schopné potřebnou zdravotní péči poskytnout, pokud 
vyšetření nebo ošetření nebylo možné provést mimo pracovní dobu. 
 
 Pracovní volno se poskytne i tehdy, bylo-li vyšetření nebo ošetření provedeno v 
jiném než nejbližším zdravotnickém zařízení, které je ve smluvním vztahu ke zdravotní 
pojišťovně, kterou si zaměstnanec zvolil, a které je schopno potřebnou zdravotní péči 
poskytnout. Náhrada mzdy však přísluší nejvýše za dobu podle předešlého odstavce 
(19). 
 
 Zaměstnavatel si je plně vědom časové a finanční náročnosti dopravy do 
zaměstnání a ze zaměstnání, a proto svým zaměstnancům poskytuje v každém měsíci 
dva dny pracovního volna na návštěvu lékaře. Záleží na zaměstnanci, zda tuto možnost 
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využije či nikoli. V případě nevyužití se dny do dalšího měsíce nepřevádí. Pokud se 
pracovník rozhodne volna využít, je povinen si u vedoucího pracovníka vzít propustku 
k lékaři, kterou si nechá od lékaře potvrdit a toto potvrzení předloží. Dle mého názoru je 
tato zaměstnanecká výhoda nastavena pro motivaci zaměstnanců správně a neprováděla 
bych u ní žádné změny. V současné době je zaměstnanci nejvíce využívána. 
 
Příspěvek na stravování 
 Dle výsledků dotazníkového šetření mezi zaměstnanci společnosti NH Glass, 
s.r.o. je příspěvek na stravování druhou zaměstnaneckou výhodou, kterou by chtěli 
nejvíce využívat. Stravenky jsou daňově uznatelným nákladem a nepodléhají dani 
z přidané hodnoty. Navíc jsou osvobozené od daně z příjmu a odvodů na sociální a 
zdravotní pojištění (18). 
  
 Legislativa týkající se stravenek umožňuje zaměstnavatelům do svých nákladů 
započítat 55 % ceny jednoho jídla (hodnoty stravenky). Tato částka byla od 1.1.2011 
zvýšena na 51,80 Kč (původně 51,10 Kč) na jednu stravenku (26). 
 
Výhody pro zaměstnavatele: 
 úspora na daních, 
 zvýšení motivace svých zaměstnanců, 
 zajištění stravování, 
 obdržení stravenek v šekové knížce s přesným počtem kuponů pro každého 
zaměstnance, 
 někteří poskytovatelé stravenek uvádějí jako výhodu získání reklamního místa 
na stravence pro prezentaci firmy, 
 možnost volby hodnoty stravenky, 
 nenáročná administrativa atd. 
 
Výhody pro zaměstnance (18): 
 volnost výběru jídla dle vlastní chuti, 
 široká nabídka stravovacích zařízení, 
 bonusy a slevy, 
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 šekové knížky atd. 
 Pro stanovení hodnoty stravenky vycházím z průměrné ceny za jídlo s polévkou 
nebo pitím. V kraji Vysočina činí tato cena 86 Kč. Hodnotu stravenky bych stanovila na 
částku 80 Kč. Přičemž zaměstnavatel by přispíval v částce 44 Kč (což je maximálně 
možná daňově uznatelná částka) a zbylou část, tj. 36 Kč by si zaměstnanec hradil.  
 
Propočet nákladů na stravenky pro ukázku na červen 2011: 
 
 V současné době je ve společnosti 18 zaměstnanců. Stravenky by byly 
objednávány v měsíčním intervalu. Každý zaměstnanec by obdržel jednu stravenku 
denně. Červen 2011 má 17 pracovních dnů, což znamená, že bude potřeba 306 
stravenek. Celková hodnota by činila 24.480 Kč na daný měsíc. Z toho by 
zaměstnavatel hradil 13.464 Kč (což je pro něho daňově uznatelná částka) a zbylých 
11.016 Kč by hradili zaměstnanci, což vychází za měsíc na jednoho zaměstnance 612 
Kč. V příkladu je počítáno s odběrem stravenek všemi zaměstnanci. Propočty by se pak 
měnily dle počtu pracovníků, kteří by měli o stravenky zájem a kolik by jich požadovali 
za příslušný měsíc. V době dovolených by záleželo na zaměstnanci, zda si chce 
stravenku zakoupit nebo o ní nemá zájem. Administrace bude zajištěna administrativní 
pracovnicí. 
 
Prodloužená dovolená 
 Dle zákoníku práce je stanovena doba dovolené za kalendářní rok nejméně 4 
týdny. Z vlastní zkušenosti vím, že práce ve sklárnách je fyzicky náročná, a proto si 
myslím, že týden dovolené navíc by mohl být pozitivním faktorem jak na zlepšení 
motivace, tak na výkon zaměstnanců. Pracovníci by měli 5 týdnů dovolené, z čehož dva 
týdny jsou celozávodní dovolená, kdy dochází k technickým kontrolám a opravám, 
které nelze provádět za plného provozu. Zavedení této zaměstnanecké výhody připadá 
až na rok 2014, kdy dojde k dokončení projektu „výstavba sklárny Habry“.  
4.2 Team building 
 Team building je definován jako kurz, aktivita, program či výcvik, který vede 
k budování efektivního týmu a zlepšování vztahů nejen mezi zaměstnanci. 
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Zaměstnancům je dána možnost strávit společný čas za účelem prolomení bariér 
v kolektivu s cílem stmelit tým v jeden funkční celek. Celý tým je svěřen do rukou 
zkušeného odborníka. V průběhu kurzu se hrají týmové hry a simulace s cílem řešit 
modelové situace a úkoly. Produktem jsou ve výsledku netradiční zábavné zážitky, 
prožitky, poznatky jak o sobě, tak druhých a zlepšení vztahů v týmu. 
 
 Význam team buildingu pro firmu spočívá v rozvíjení týmové spolupráce a 
vzájemné toleranci. Zvyšuje motivaci pracovního kolektivu, pracovní produktivitu, 
morálku a loajalitu vůči firmě. Buduje a upevňuje vztahy v kolektivu. Zefektivňuje 
týmovou komunikaci a posiluje vzájemnou důvěru. V neposlední řadě rozvíjí 
sebevědomí, zdokonaluje sociální dovednosti členů týmu a odhaluje přirozené vůdčí 
osobnosti. V současné době existuje nepřeberné množství různých team buildingových 
programů a aktivit; od běžných a neobvyklých sportů přes adrenalinové sporty ke 
stolním hrám (22). 
  
 Vztahy na pracovišti jsou narušené. Špatné vztahy mezi zaměstnanci mohou 
ovlivnit kvalitu výroby, a tím i provoz celé firmy. Dobré vztahy v kolektivu by měly být 
jedním z prvořadých zájmů zaměstnavatele, a proto bych doporučila jejich zlepšení a 
utužení věnovat nemalou pozornost. Řešením by mohly být výše zmíněné team 
buildingové aktivity. Tyto kurzy jsou přínosem nejen pro zaměstnavatele (lepší poznání 
zaměstnanců, jejich rolí v týmu atd.), ale i pro zaměstnance samotné (poznaní sama 
sebe, nevšední zážitek apod.). Náklady na zajištění kurzu pro celou firmu na víkend 
vycházejí na částku 50.000 Kč. 
 
 V letošním roce společnost čeká velká investice spojená s výstavbou projektu 
„nové sklárny Habry“. Z časového a finančního hlediska zatím není možné tyto kurzy 
zajistit. V návrhu na motivační program uvádím výše popsanou aktivitu záměrně, 
protože dle mého názoru je dobré, aby majitel firmy o této možnosti věděl a mohl ji 
uplatnit. Aplikace tohoto návrhu do praxe bude možná až po roce 2014. Z tohoto 
důvodu, zde neuvádím vyčíslení nákladů. V případě zájmu majitele společnosti tento 
návrh implementovat, bude kalkulace nákladů provedena v roce zavedení s aktuálními 
hodnotami.  
  
 
 
 
67 
Závěr 
 Cílem diplomové práce byla analýza současného motivačního systému a návrh 
na jeho zlepšení ve společnosti NH Glass, s.r.o. působící ve sklářském odvětví. 
Sortiment výrobků uvedené sklárny zahrnuje jak čiré křišťálové sklo, tak přejímané 
křišťálové sklo. 
 
 Teoretická část je zaměřena na vysvětlení řízení lidských zdrojů, motivace, 
motivačních teorií a motivačního profilu člověka. V této části je vycházeno 
z nastudované odborné literatury. 
 
 Pro zodpovězení své hlavní otázky jsem analyzovala současný motivační systém 
ve společnosti a následně provedla výzkum ve formě dotazníkového šetření, kterého se 
zúčastnili zaměstnanci sklárny. Cílem dotazníku bylo zjistit jaké faktory pracovníky 
motivují, jaké je naopak nemotivují, a zda přemýšlí o změně zaměstnání nebo čeho si na 
firmě nejvíce cení. Zároveň měli možnost vyjádřit, které zaměstnanecké výhody by rádi 
využívali a jak jsou spokojeni se stávajícími. V závěru praktické části práce jsou 
prezentovány a shrnuty výsledky dotazníků. 
 
 Výstupem mé diplomové práce je návrh inovovaného motivačního programu 
podporující loajalitu, motivovanost a zejména zvyšující výkonnost zaměstnanců a jejich 
prostřednictvím výkonnost celého podniku. Z výzkumu vyplynulo, že respondenti 
nejsou informováni o možnostech a pravidlech poskytovaných výhod. Dále jsem 
zjistila, že finanční výhoda je pro dotazované zajímavějším motivátorem než nefinanční 
odměna. Svůj návrh jsem postavila na informacích získaných z dotazníkového šetření a 
od majitele společnosti. 
 
 Z důvodu, že se doposud ve společnosti nenachází žádný dokument, který by 
blíže specifikoval motivační program, majitel společnosti NH Glass, s.r.o. můj záměr 
uvítal a po celou dobu výzkumu jsem se setkávala se vstřícným přístupem, kterého si 
moc vážím. Ze závěrečné konzultace s majitelem firmy vyplynulo, že by rád s mojí 
pomocí navržený motivační program, v blízké budoucnosti uvedl do praxe. 
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Příloha č. 3: Dotazník 
 
Dobrý den, 
jmenuji se Pavla Stejskalová a ráda bych Vás poprosila o vyplnění následujícího 
dotazníku. Informace získané touto formou mi pomohou při zpracování mé diplomové 
práce. Vaše odpovědi jsou anonymní. Vybranou odpověď prosím zakroužkujte nebo 
ohodnoťte podle instrukcí u příslušné otázky. Data získaná z Vašich odpovědí budou 
použita pouze pro statistické zpracování. 
 
Vztah ke společnosti NH Glass, s.r.o. 
1) Čeho si na firmě nejvíce ceníte? (zakroužkujte maximálně dvě varianty 
z nabízených variant nebo vypište vlastní názor) 
a) pracovní prostředí 
b) přístup nadřízených 
c) dává mi práci 
d) jistota příjmu 
e) jistota stability 
f) jiné 
Pokud jste uvedl/a odpověď f napište vlastní názor, čeho jiného si ceníte na firmě: 
…………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………… 
 
2) Uvažujete o změně zaměstnání? 
a) ano 
b) možná, někdy nad tím uvažuji 
c) ne 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
Motivační program 
3) Co Vás v práci nejvíce motivuje? ( zakroužkujte maximálně tři odpovědi)  
a) pochvala nadřízeného 
b) dobrý kolektiv, vztahy na pracovišti 
c) peníze (mzda) 
d) jistota zaměstnání 
e) spravedlivé jednání nadřízených 
f) jiné (uveďte prosím, co by Vás motivovalo): 
……………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………… 
 
4)  Co je pro Vás nejvíce demotivující? (zakroužkujte maximálně tři odpovědi) 
a) kritika nadřízeného 
b) špatný kolektiv a vztahy na pracovišti 
c) špatně ohodnocená práce 
d) nezajímavá práce 
e) nespravedlivé jednání nadřízených 
f) jiné důvodu 
Pokud jste uvedli odpověď f napište, co Vás v práci nejvíce demotivuje: 
…………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………… 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
5) V následující tabulce označte křížkem v prvním sloupci ty zaměstnanecké 
výhody, které firma NH Glass, s.r.o. poskytuje. Ve druhém sloupci zakřížkujte 
ty výhody, které využíváte a ve třetím ty, které byste využívat chtěli. 
 
Zaměstnanecká výhoda Firma 
poskytuje 
Ano, 
využívám 
Chtěl 
bych 
využívat 
14. plat     
  
Prodloužená dovolená     
  
Příspěvek na sportovní, kulturní akce     
  
Příspěvek na stravování     
  
Příspěvek na životní pojištění     
  
Volno na návštěvu lékaře     
  
Slevy na firemní výrobky     
  
Příspěvek na dopravu do zaměstnání     
  
13. plat     
  
Příspěvek na penzijní pojištění     
  
Příspěvek na očkování     
  
Dary (životní jubileum či jiné 
výročí) 
    
  
 
6)  Jaké další zaměstnanecké výhody byste ještě ve společnosti NH Glass, s.r.o. 
uvítal/a? Můžete napsat nějakou zaměstnaneckou výhodu z předešlé tabulky, 
kterou firma neposkytuje, ale Vy byste ji uvítal/a. 
……………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………… 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
7)  Jste spokojen/a se zaměstnaneckými výhodami, které firma poskytuje? 
a) velmi spokojen/a 
b) spokojen/a 
c) nepříliš spokojen/a 
d) nespokojen/a 
Pokud jste zakroužkovali odpověď d, uveďte důvod Vaší nespokojenosti: 
……………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………… 
 
Demografické údaje 
8) Jste? 
a) muž 
b) žena 
 
9) Váš věk je: 
a) do 30 let 
b) 31 – 45 let 
c) 46 – 55 let 
d) 56 let a více 
 
10) Vaše nejvyšší dokončené vzdělání je: 
a) základní 
b) výuční list 
c) střední zakončené maturitou 
d) vyšší odborné vzdělání 
e) vysoká škola 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
11) Jak dlouho ve firmě pracujete? 
a) méně než 1 rok 
b) 1 rok až 3 roky 
c) 4 roky až 5 let 
d) 6 let až 10 let 
e) 11 let a více 
 
Za vyplnění tohoto dotazníku Vám moc děkuji. 
 
